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“Until one is committed, there is hesitancy, the chance to draw back, always ineffectiveness, concern-
ing all acts of initiative and creation. There is one elementary truth, the ignorance of which kills count-
less ideas and splendid plans: that the moment one definitely commits oneself, then Providence 
moves too. All sorts of things occur to help one that would never otherwise have occurred. A whole 
stream of events issues from the decision.”  
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Dit verkennende onderzoek wil een bijdrage leveren aan de theorieontwikkeling over 
betekenisgevende processen bij organisatieveranderingen door inzicht te geven in de toe-
passing van de interventie Motivational Interviewing (MI) door middelmanagers in relatie tot 
servant leadership. Binnen de individuele gezondheidszorg wordt MI al langere tijd toegepast 
met als doel: gedragsverandering bij een cliënt. Niet door de cliënt over te halen zijn gedrag 
te veranderen, maar door samen onderzoeken en oplossen van de ambivalentie in relatie tot 
de beoogde gedragsverandering. MI faciliteert het proces van betekenisgeving bij de cliënt 
en ondersteunt de keuze voor nieuw gedrag met zowel aandacht voor zender als ontvanger. 
Ondanks de schijnbare tegenstelling tussen hulpverleners en managers zijn er veel overeen-
komsten in de wijze waarop zij leiding geven aan hun cliënten c.q. medewerkers. Beiden 
willen het beste voor de ander (cliënt of medewerker) en stellen zich vanuit die intentie dien-
stig op naar de ander (servant as leader). De vraag is of MI vanuit dit perspectief in het kader 
van organisatieveranderingen ook voor middelmanagers een bruikbare interventie kan zijn. 
De volgende onderzoeksvraag is geformuleerd: “Op welke wijze kan de interventie Motivati-
onal Interviewing een bijdrage leveren aan servant leadership door het middelmanagement 
in het kader van het proces van betekenisgeving bij een organisatieverandering?” 
Het literatuuronderzoek laat zien dat een succesvolle organisatieverandering altijd 
samen gaat met de keuze voor gedragsverandering van (een) individu(en). Gedragsverande-
ringen kunnen echter pas plaatsvinden als er sprake is van een verandering in betekenisge-
ving. Betekenisgeving is een proces waarbij sensemaking en sensegiving elkaar afwisselen 
en uiteindelijk leidt tot actie. Het is een interactief proces waarbij zowel zender als ontvanger 
centraal staan, gebaseerd op tweezijdige dialoog met als succesfactoren de sociale en 
communicatieve vaardigheden van de zender. Leiderschap is vanuit deze visie geen power-
over, maar een power-to benadering. De middelmanager is veranderintermediair met als 
belangrijkste rollen persoonlijke interpretatie en adoptie van de verandering en de ander te 
helpen bij deze verandering. Een houding gebaseerd op de principes van servant leadership 
is hierbij ondersteunend. Bij deze leiderschapsstijl staan persoonlijke groei en ontwikkeling 
van betrokkenen en co-creëren (sensegiving) namelijk centraal. MI is een goede ondersteu-
ning bij het veranderproces in een organisatie en levert als interventie zowel een bijdrage 
aan het proces van betekenisgeving (sensemaking en sensegiving) als aan de daadwerkelij-
ke gedragsverandering (actie).  
Dit kwalitatieve onderzoek betreft een enkelvoudige casestudy. Doelstelling van de 
caseorganisatie is een meer vraaggerichte manier van werken en betekent een gedragsver-
andering voor alle medewerkers. De interventie MI dient als ondersteuning voor deze nieuwe 
werkwijze. Behalve de medewerkers heeft ook het middelmanagement de training MI ge-
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volgd vanuit de overtuiging dat het medewerkers zo beter kan ondersteunen bij het realise-
ren van het beoogde nieuwe gedrag.  
De resultaten laten zien dat de managers gedurende de training MI een proces van 
betekenisgeving hebben doorgemaakt. De training heeft een belangrijke rol gespeeld bij de 
bewustwording van de middelmanagers (sensemaking) in relatie tot het proces van (organi-
satie)verandering. De managers hebben nieuwe ideeën gekregen over het proces van sen-
segiving. Bovendien zijn de managers zich bewust(er) (geworden) van de belangrijke rol die 
zij als leider/ veranderintermediair bij veranderingsprocessen hebben. 
Geconcludeerd kan worden dat dit onderzoek laat zien dat (training van) de interven-
tie MI de belangrijkste rollen van de middelmanager als veranderintermediair kan versterken. 
Enerzijds doordat MI als interventie gericht is op het helpen van anderen bij verandering: op 
basis van een power-to benadering geeft het de middelmanagers handvatten in de onder-
steuning/aanmoediging van medewerkers bij hun proces van betekenisgeving (sensegiving) 
met een gedragsverandering van de medewerker tot doel. Anderzijds heeft het onderzoek 
kennis gegenereerd over de wijze waarop middelmanagers een verandering interpreteren en 
adopteren. Gedurende de training is sprake geweest van een bewustwordingsproces, een 
verandering in denken en gedrag. De managers kijken door het volgen van de training MI op 
een andere wijze naar gedrags/ organisatieverandering dan voorheen (sensemaking). Ver-
andering van gedrag kan alleen plaatsvinden binnen een constructieve samenwerkingsrela-
tie (power-to) waarbij leiderschap een belangrijke factor is. Dit onderzoek laat zien dat zowel 
servant leadership als de interventie MI uitgaan van de zelfde principes; namelijk autonomie 
van de ander, persoonlijke groei en ontwikkeling en co-creëren (sensegiving). Beiden zijn 
gebaseerd op het aanmoedigen van verandering binnen een constructieve samenwerkings-
relatie. MI kan op basis van dit onderzoek beschouwd worden als passend bij de huidige 
interventiemethodieken ten aanzien van Organization Development waarbij veel aandacht 
voor de mensen in een organisatie als belangrijkste succesfactor gezien wordt. Tot slot sluit 
MI door middelmanagers aan bij eerdere onderzoeken die hebben laten zien dat het succes 
van een organisatie minder afhankelijk is van de persoonlijke kennis en vaardigheden van de 
leider, maar vooral van het vermogen anderen aan te moedigen en te ondersteunen 
Dit onderzoek vraagt om vervolgonderzoek op het gebied van effectiviteit en generali-
seerbaarheid. Aanbevolen wordt onderzoek op de volgende gebieden: In hoeverre is de ge-
dragsverandering van de managers blijvend en wat is uiteindelijk het effect op medewerkers 
en een beoogde organisatieverandering? Wat is er te zeggen over de kosteneffectiviteit? 
Een replicatieonderzoek naar de training en het gebruik van MI van een minder homogene 
doelgroep. Interessant hierbij is de opmerking van de managers uit de onderzoeksgroep dat 
er volgens hen geen onderscheid is tussen profit en non-profit organisaties. Dit zou een on-
derscheidende factor in vervolgonderzoek kunnen zijn. 
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1. Inleiding   
De wijze waarop naar een organisatie gekeken wordt is cruciaal bij organisatieveran-
deringen1 (Van de Ven, 2005). Gaat men uit van de O-concepten (organisatieconcepten), 
d.w.z. de naamwoorden identiteit, structuur, cultuur en prestaties of beschouwt men organi-
saties als (sociale)processen met behulp van werkwoorden. Stabiliteit en verandering zijn in 
deze laatste visie uitspraken en geen dingen. In het verlengde hiervan zijn de ideeën over 
Organization Development (OD) aan verandering onderhevig. Tussen 1950 en 1980 was 
sprake van de klassieke OD waarbij verandering als iets episodisch werd beschouwd oftewel 
een objectieve werkelijkheid waarbij verandering planmatig gerealiseerd kan worden met 
objectieve probleemoplossende methoden met de nadruk op veranderen van gedrag. Vanaf 
1980 is, onder invloed van de sociale wetenschappen, de nieuwe OD in opkomst. Hier gaat 
men uit van meerdere, sociaal geconstrueerde werkelijkheden en verandering wordt gezien 
als een continu, zelf organiserend proces met de nadruk op het veranderen van mentaliteit. 
Naast strategie, structuur en systemen en focus op het financiële resultaat komt er extra 
aandacht voor de mensen om een gemeenschappelijke basis te zoeken en veranderende 
mentaliteit en bewustzijn te bereiken (Marshak & Grant, 2008; Zuijderhoudt, 2004). 
Deze beweging sluit aan bij het onderscheid dat Homan (2006, 2009A en B) maakt in de 
buitenkant (klassieke ontwerpgerichte kant) en de binnenkant van de verandering (wijze 
waarop men betekenis geeft aan het veranderproces). 
 
Waarom leveren veel organisatieveranderingstrajecten uiteindelijk niet het beoogde 
resultaat op namelijk een daadwerkelijke gedragsverandering van de medewerkers?  
Homan (2009A) geeft aan dat een organisatieverandering alleen kan slagen vanuit een ver-
andering in de binnenkant van een organisatie. Een gedragsverandering vindt namelijk pas 
plaats als er sprake is van een verandering in betekenisgeving2. Homan (2006, p. 53) be-
schrijft in zijn oratie ‘Wolkenridders’ gedragsverandering van mensen vanuit het sociaal con-
structionisme waarbij mensen niet reageren op de objectieve werkelijkheid, maar op de be-
tekenisgeving die ze aan deze werkelijkheid geven. Een organisatieverandering komt uitein-
delijk tot stand doordat ieder lid van een organisatie deelnemer is van bepaalde communi-
ties. Vanuit interactie (betekenisbridge, ideeën seks) tussen deze communities ontstaat loka-
le betekenisvorming waarbij lokale zingeving en beïnvloeding een rol spelen. 
 
 
                                                             
1 “Het uiteindelijk doel van verandertrajecten in organisaties is het verbeteren of consolideren van de prestaties van een organi-
satie. Dit betekent dat het verandertraject moet leiden tot concrete en duurzame veranderingen in het gedrag (denken en doen) 
van medewerkers en managers” (Homan, 2009A, p. 13) 
2 “Betekenisgeving is een actief sociaal interactieproces” (Homan, 2006, p. 96).”Door interactie met anderen ontstaat orde in de 
werkelijkheid welke kan dienen als springplank naar actie” (Weick, 2005, p. 409, eigen vertaling). 
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Welke mogelijkheden hebben managers om dit proces van betekenisgeving te beïn-
vloeden zodat organisatieveranderingen daadwerkelijk tot stand komen? 
Homan (2006, p. 260) werkt dit proces van betekenisbridge verder uit en spreekt in dit ver-
band over act-supplement. Onder act verstaan we het gedrag van de zender (betekenisbod) 
en onder supplement de reactie van de ontvanger. Wanneer deze act en supplement goed 
op elkaar aansluiten is meestal spraken van een power- to verhouding. Een verhouding 
waarin men elkaar evenveel invloed geeft op het verloop. Hier is sprake van een schijnbare 
paradox (Homan, 2009B, p. 28): verandering van betekenis is de essentie van organisatie-
verandering en tegelijkertijd is verandering niet te managen. Als manager moet je daarom 
vooral bezig zijn met het faciliteren van het ontstaan van nieuwe betekenissen. Tijdens een 
organisatieverandering moet dus sprake zijn van betekenisgevende interventies3 door ma-
nagers om te komen tot de beoogde gedrags/organisatieverandering. 
Effectieve managers zijn zowel taakgericht (initiëren van de structuur) als relatiege-
richt (aandacht voor medewerkers), waarbij de focus vooral relatiegericht is (Stone et al., 
2004). Hier zien we een relatie met het door Greenleaf (1990) geformuleerde servant lea-
dership, waarbij het motief van de leider vooral het motiveren en faciliteren van medewerkers 
is, en de meer power-to benadering die Homan (2009 A en B) noemt. Middelmanagers4 zijn 
vanuit hun specifieke rol bij het implementeren van organisatieveranderingen veelvuldig be-
zig met het thema medewerkers en gedragsverandering en zoeken naar interventies om 





                                                             
3 “Een interventie is één (of een serie) geplande veranderingsactiviteit(en) die erop gericht is (zijn) de effectiviteit van een orga-
nisatie te helpen vergroten” (De Caluwé & Vermaak, 2006, p. 223). 
4 In dit onderzoek geldt de definitie voor middelmanager, geformuleerd door Huy (2001, p. 73, eigen vertaling): “Een middelma-
nager is iedere manager één of twee lagen lager dan de CEO en één niveau boven de medewerkers”. 
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Hoe past de interventie Motivational Interviewing in dit proces? 
Binnen de individuele gezondheidszorg wordt Motivational Interviewing al langere tijd als 
interventie bij cliënten toegepast. Motivational Interviewing5 heeft namelijk tot doel een ge-
dragsverandering bij een cliënt teweeg te brengen. Niet door de cliënt over te halen zijn ge-
drag te veranderen, maar door het samen onderzoeken en oplossen van de ambivalentie in 
relatie tot de beoogde gedragsverandering. De ‘geest’ van Motivational Interviewing wordt 
beschreven als: coöperatief, evocatief en met respect voor de autonomie van de cliënt. Moti-
vational Interviewing faciliteert het proces van betekenisgeving bij de cliënt en ondersteunt bij 
de keuze tot nieuw gedrag met zowel aandacht voor de zender als de ontvanger.  
Greenleaf (1990) heeft twaalf ministers en twaalf psychiaters in een tweedaags con-
gres onderling laten uitwisselen wat hen bindt in hun werk. Ondanks de schijnbare tegenstel-
ling tussen hulpverlener en leiderschap zijn er veel overeenkomsten in de wijze waarop zij 
leiding geven aan hun cliënten c.q. medewerkers. Beiden willen het beste voor de ander (cli-
ent en medewerker) en stellen zich vanuit die intentie dienstig op naar de ander (servant as 
leader). Interessant is de vraag of Motivational Interviewing vanuit dit perspectief in het kader 
van organisatieveranderingen ook voor middelmanagers een bruikbare interventie zou kun-
nen zijn. In de onderzochte caseorganisatie is één sector vanuit deze overtuiging gestart met 
een training Motivational Interviewing voor middelmanagers. Dit onderzoek wil het gebruik 
van Motivational Interviewing door middelmanagers nader wetenschappelijk onderzoeken. In 
het literatuuronderzoek wordt daarom eerst gekeken naar de relatie tussen organisatiever-
andering, betekenisgeving, leiderschap en de interventie Motivational Interviewing waarna 
via kwalitatief onderzoek in de caseorganisatie gekeken wordt naar de ervaringen van deze 
middelmanagers met (de training) Motivational Interviewing.  
1.1. Doelstelling en relevantie 
 
Dit onderzoek wil een bijdrage leveren aan de wetenschappelijke discussie over ge-
dragsveranderingen, betekenisgeving en de rol van het middelmanagement. Het wil een bij-
drage leveren aan de theorieontwikkeling over betekenisgevende processen bij organisatie-
veranderingen door inzicht te geven in de mogelijke toepassing van de interventie Motivatio-
nal Interviewing door middelmanagers in relatie tot servant leadership. Het onderzoek is the-
oretisch relevant doordat het aansluit bij het pleidooi van Homan (2006, p. 18) om verander-
kundige notities uit de bedrijfskundige literatuur aan te vullen met concepten en modellen uit 
andere wetenschapsgebieden die juist meer in lijken te gaan op de betekenisgevende dy-
namieken. Motivational Interviewing is een interventie die voortkomt uit de gedragsweten-
                                                             
5 “Motivational Interviewing is een directieve en cliëntgerichte counselingstijl die gedragsveranderingen ontlokt aan cliënten door 
het onderzoeken en oplossen van ambivalentie” (Rollnick & Miller, 1995, p. 325, eigen vertaling). 
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schap en wel specifiek de psychologie. Het onderzoek ondersteunt de visie van onder ande-
re Homan (change monitor, p. 3) dat alle partijen (medewerkers én managers) bij een veran-
dering in beweging moeten komen. Bovendien past het bij de stroming binnen het verander-
management die vooral vanuit een ontvangersperspectief (medewerker) wil kijken zonder het 
perspectief van de zender (manager) te veronachtzamen (Homan, 2006, p. 16). 
Over het gebruik en de effectiviteit van Motivational Interviewing binnen de hulpverle-
ner-cliënt relatie is veel onderzoek beschikbaar (Rubak et al., 2005). Echter er is weinig be-
kend over de relatie met het organisatiebelang (Miller & Rollnick, 2006). Datgene dat bekend 
is gaat over ‘de buitenkant’ terwijl juist het gedrag van de (middel)manager een belangrijke 
factor is bij organisatieveranderingen. Een verbinding tussen het gedrag van de manager en 
Motivational Interviewing ontbreekt. Dit onderzoek wil hier een bijdrage aan leveren.  
Bij servant leadership ligt de nadruk op het motiveren en faciliteren van medewerkers vanuit 
een power-to benadering. Het onderzoek naar servant leadership staat nog in de kinder-
schoenen (Stone et al., 2004). Recente onderzoeken richten zich vooral op de vergelijking 
van servant leadership met andere leiderschapsstijlen en het ontwikkelen en toetsen van 
modellen om het effect van servant leadership te meten. Dit onderzoek wil een theoretische 
bijdrage leveren aan kennis over de relatie van servant leadership met een specifieke inter-
ventie, namelijk Motivational Interviewing. 
Het onderzoek is maatschappelijke relevant door de bijdrage die het wil leveren aan 
de wijze waarop (gezondheids)instellingen veranderingen effectief kunnen implementeren. 
Het veld van de gezondheidszorg heeft te maken met grote (overheids)veranderingen mede 
onder invloed van de recessie. Implementatie van deze veranderingen heeft veel impact op 
medewerkers en brengt hoge kosten met zich mee. Middelmanagers spelen een cruciale rol 
bij de implementatie van deze veranderingen. Deze scriptie wil een bijdrage leveren aan de 
wijze waarop middelmanagers hierbij ondersteund kunnen worden.  
Tot slot kent dit onderzoek ook een praktische relevantie doordat het de caseorgani-
satie kan ondersteunen bij een omvangrijk verandertraject. De caseorganisatie heeft belang 
bij kennis over Motivational Interviewing, in relatie tot veranderprocessen voor en door ma-
nagers om deze kennis te kunnen betrekken bij keuzes in het vervolgtraject. 
1.2. Probleemstelling 
 
Uit het voorgaande volgt de centrale onderzoeksvraag:  
“Op welke wijze kan de interventie Motivational Interviewing een bijdrage leveren aan ser-
vant leadership door het middelmanagement in het kader van het proces van betekenisge-
ving bij een organisatieverandering?” 
Deze onderzoeksvraag leidt tot de volgende deelvragen: 
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1. Wat impliceert een organisatieverandering? Op welke wijze speelt het proces van be-
tekenisgeving een rol bij een organisatieverandering?  
2. Op welke wijze speelt middelmanagement en servant leadership een rol bij een orga-
nisatieverandering? 
3. Wat is bekend over de interventie Motivational Interviewing? Wat kan deze interventie 
bijdragen aan het proces van betekenisgeving tijdens een organisatieverandering? 
4. Wat kan geleerd worden van de bij de case-instelling uitgevoerde training Motivatio-
nal Interviewing voor middelmanagers van de Jeugdgezondheidszorg in relatie tot de 
bijdrage die deze interventie kan leveren aan het proces van betekenisgeving bij het 
realiseren van een organisatieverandering? 
1.3. Onderzoeksmodel   
 
Theorie   Empirisch onderzoek  










              
                    








   Methode  Resultaten   Analyse  Conclusie  
                    
 Samenhang en conclusie               
                    














Discussie over onderzoeksresultaten en methodologie 
Samenvatting conclusies en aanbevelingen 
 
1.4. Leeswijzer 
Het eerste hoofdstuk geeft een eerste beeld over de nieuwe stroming binnen organi-
satieveranderingen, het proces van betekenisgeving om te komen tot een daadwerkelijke 
organisatieverandering (gedragsverandering van de medewerkers) en het belang van bete-
kenisgevende interventies door een (middel)manager. Dit alles leidt tot de in 1.2. geformu-
leerde probleemstelling en deelvragen en de uitwerking tot het onderzoeksmodel. In hoofd-
stuk 2 worden de eerste 3 deelvragen in de literatuur nader verkend. Hoofdstuk 3 beschrijft 
de methodologie en de context van het praktijkonderzoek waarna hoofdstuk 4 vervolgd met 
de resultaten. Tot slot volgen in hoofdstuk 5 de conclusies, een korte discussie over de we-





2. Literatuuronderzoek  
Dit onderzoek wil een bijdrage leveren aan de wijze waarop Motivational Interviewing 
door en voor het middelmanagement een rol kan spelen in het proces van betekenisgeving 
bij organisatieveranderingen. De eerste drie deelvragen worden in dit hoofdstuk nader uitge-
werkt. Hiervoor wordt vanuit de bestaande literatuur dieper ingegaan op het proces van be-
tekenisgeving, de mogelijkheden tot interveniëren in dit proces, het belang en de rol van het 
middelmanagement en wat verstaan wordt onder servant leadership en Motivational Inter-
viewing. De laatste paragraaf beschrijft de samenhang.  
2.1. Organisatieverandering en betekenisgeving 
 
Organiseren is te beschouwen als een interactief betekenisgevend proces. Dit proces 
is de continue afstemming en bijstelling van de verschillende perspectieven (verschillende 
interpretatiekaders van betrokkenen in interactie met de wereld om hen heen) en gericht op 
het wijzigen van het coöperatieve betekenisgevingsproces. Er zijn zowel individuele als col-
lectieve processen te onderscheiden, maar niet te scheiden (Bouwen, 1994; Kessener & 
Termeer; 2006; Homan, 2006).  
Mensen in organisaties doen over het algemeen nauwelijks datgene wat opgedragen 
wordt, maar vooral datgene wat zijzelf denken dat goed is. Er is de neiging om bepaalde pa-
tronen in het leven te behouden; zelfs als deze dysfunctioneel zijn (Zuijderhoudt, 1992). Een 
veranderingsproces is een krachtenveld van beperkende en drijvende krachten waarbij aan-
vankelijke verklaringen van "steun" voor een verandering niet genoeg zijn (Labianca et al., 
2000; Kets de Vries & Balazs, 1999). Weerstand6 is te beschouwen als een natuurlijk mense-
lijk proces en lijkt minder door opzettelijk eigenbelang te zijn ingegeven, maar vooral door de 
beperkingen van ingesleten schema's. Succesvolle organisatieveranderingen zijn vooral ge-
baseerd op het verkrijgen van support en enthousiasme bij werknemers in plaats van op het 
overwinnen van weerstand (Labianca et al., 2000). Een organisatieverandering gaat altijd 
samen met een verandering van (een) individu(en). Door te focussen op dit proces van indi-
viduele verandering wordt het organisatieveranderingsproces gefaciliteerd en versneld. De 
volgende voorwaarden zijn nodig voor individuele verandering: ontevredenheid over de hui-
dige situatie, een belangrijke gebeurtenis en het openlijk uitspreken van de veranderintentie 
(Kets de Vries & Balazs, 1999). 
                                                             
6 De traditionele psychologische en management veranderliteratuur beschrijft weerstand als: “Een standaard reactie op veran-
dering als resultaat van een verlangen naar stabiliteit”(Bennebroek & In ’t Veld, 2004, p. 318). 
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Organisatieveranderingen kennen verschillende stadia waarbij sensemaking en sensegiving 
een belangrijke rol spelen (Gioia & Chittipeddi, 1991; Bartunek et al., 1999; Thomas et al., 
1993, Weick, 2006). Dit proces verloopt in drie stappen:  
1. Sensemaking (scanning): de leider zoekt informatie in de interne en externe omgeving 
om zo de potentiële verandering te ontwikkelen.  
2. Sensegiving (interpretation): de pogingen van de leider de deelnemers te overtuigen. 
3. Actie (responding): het resultaat van deze onderhandelingen en interpretaties tussen 
leider en deelnemers leidend tot de uiteindelijke effectieve verandering. 
Sensemaking is het proces waarbij sprake is van constructie en reconstructie. Het is een 
interpretatief proces waarbij stimuli uit de omgeving omgezet worden in schema’s of mentale 
modellen waardoor betekenis gegeven wordt aan deze stimuli. De omgeving die ontstaat uit 
dit sensemaking proces is dus vergankelijk en situationeel (Gioia & Chittipeddi, 1991; Weick 
et al., 2005; Maon & Swaen, 2009, Stensaker et al., 2008). Sensemaking gaat over twee 
vragen: wat is er aan de hand en wat ga ik doen? Sensemaking begint met chaos en wordt 
vervolgd door het labelen en categoriseren van ervaringen. Het verbindt het abstracte met 
het concrete waarbij de actie en het verhaal als cirkels verbonden zijn i.p.v. als een lineaire 
lijn (Weick et al., 2005). Sensemaking is zowel een individueel als een groepsproces en 
speelt zich in een organisatie op drie niveaus af, namelijk het topmanagement, het middel-
management en de medewerkers (Maon & Swaen, 2009).  
Bij sensegiving gaat het vooral om het meekrijgen van de mensen; het beïnvloeden 
van de sensemaking (Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis & Lawrence, 2007). Sensegiving is 
een interpretatief en kritisch proces waar besluiten nemen een van de aspecten is. Individue-
le eigenschappen en achtergronden, zoals persoonlijk geloof en motivatie, beïnvloeden de 
betrokkenheid en het proces van sensegiving. Managers moeten hun sensegiving pogingen 
afstemmen op de verwachtingen en kenmerken van de medewerkers. Door de diversiteit van 
het sensegiving proces van de verschillende medewerkers kan de organisatierealiteit uitein-
delijk divers en gefragmenteerd zijn/worden (Maon & Swaen, 2009). Een veranderingsproces 
begint vaak met ambivalentie (Piderit, 2000). Sensegiving wordt vaak getriggerd door de 
eigen percepties over de onzekerheid van een issue (ambivalente en onvoorspelbare issues) 
en de associatie met de complexe belangen van de medewerkers (veel medewerkers be-
trokken of veel tegengestelde belangen). Sensegiving bestaat uit pogingen via communicatie 
de ander te beïnvloeden om zo support te krijgen voor het eigen perspectief. Dit kan zowel 
via overtuigende taal als via symbolische of empathische acties.  
De relatie tussen sensemaking en sensegiving is complex en dynamisch. Hoewel het 
aparte processen lijken zijn ze wederkerig afhankelijk. Op de verschillende niveaus probeert 
men via sensegiving het sensemaking proces van de ander te beïnvloeden. Sensemaking en 
sensegiving moeten elkaar afwisselen (Bartunek et al., 1999; Maon & Swaen, 2009). Dit be-
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tekent dat de leiderschapsrol zich moet concentreren op dit proces van sensemaking en 
sensegiving. 
 
Interveniëren in betekenisgeving 
De laatste decennia zijn interventiemethodieken gericht op zoeken, begrijpen, hande-
len, leren en betekenisgeven in opkomst. Samenwerking, menselijkheid, meervoudigheid, 
betekenis en integriteit staan hierbij centraal7(Boonstra & De Caluwé, 2006). 
Veranderingen kunnen in een organisatie op verschillende manieren gecommuni-
ceerd worden. Diverse onderzoeken (Stensaker et al., 2008) benadrukken het belang van 
participatie en communicatie voor de ontwikkeling van begrip en commitment voor de veran-
dering bij de ontvangers. Vooral participatie geeft een beter begrip over de beoogde veran-
dering, maar garandeert niet dat begrip en commitment ontstaan c.q. blijven bestaan. Parti-
cipatie heeft beperkingen doordat: inconsistenties vaak pas verschijnen als actie gevraagd 
is, structurele en sociale druk valse instemming creëren, de plannen niet altijd bijdragen aan 
het sensegiving proces (gaat teveel over de beoogde uitkomst) en individuen hun eigen sen-
semaking proces moeten doormaken. Dit sluit aan bij het onderzoek van Nutt (1998) waarbij 
vier implementatiebenaderingen (interventie8, participatie9, overtuigen10, verordenen/ bepa-
len11) zijn vergeleken. Dit onderzoek laat zien dat interventie het meest succesvol is om be-
slissingen te implementeren en werkzaam is onder alle omstandigheden. Hoewel beduidend 
minder heeft participatie ook effect.  
Het daadwerkelijke proces van betekenisgeving is een sociaal (formeel en informeel) 
proces en vraagt om sociale en communicatieve vaardigheden (Balogun & Johnson, 2005). 
In een communicatieproces is de wijze van communiceren (bron, inhoud, communicatieka-
naal en ontvanger) van wezenlijk belang (Gioia & Chittipeddi, 1991). Subtiele, kleine en 
meestal verbale momenten hebben soms meer invloed dan grote, vaak geschreven, notities 
(Weick et al., 2005). Essentieel is de wijze waarop de veranderaar de verandering communi-
ceert naar de ontvanger. Het belang van tweezijdige dialoog tussen veranderaar en ontvan-
ger wordt vaak over het hoofd gezien, maar de hierbij ontstane interpretatie door de ontvan-
ger is de essentie van het sensemaking proces (Stensaker et al., 2008). Bij veranderproces-
sen is een creatieve dialoog van belang. Deze leidt tot inspiratie en sensemaking (Gratton & 
                                                             
7 Dit leidt tot de volgende basisprincipes voor interventies: beperkte maakbaarheid van de werkelijkheid, positief mensbeeld van 
groei en verantwoordelijkheid, verbinden van denken en doen, veranderen is collectieve actie, context van ambiguïteit en inter-
subjectiviteit, condities van ruimte, vrijheid en respect, zingeving, betekenisgeving en interactie, de werkelijkheid is meervoudig 
en gelijkwaardigheid en vermijden van defensief gedrag (Boonstra & De Caluwé, 2006, p. 14). 
8 Interventie wordt hier omschreven als het creëren van een behoefte voor verandering in de minds van de sleutelfiguren (Nutt, 
1998, p. 223). 
9 Participatie: mensen reageren positiever en hebben een hogere mate van commitment als ze hebben kunnen participeren in 
besluitvormingsprocessen (Nutt, 1998, p. 226). 
10 Overtuiging: het verkopen van de beoogde verandering door deze te presenteren als een manier om de organisatie te helpen 
het doel te bereiken (Nutt, 1998, p. 227). 
11 Verordenen, bepalen: erg directief, vaak met gebruik making van macht (Nutt, 1998, p. 227). 
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Ghoshal, 2002). Managers moeten medewerkers voor dit proces de kans geven door de juis-
te context te creëren zodat medewerkers de juiste afweging kunnen maken tussen hun per-
soonlijke belangen en de belangen van de organisatie (Detert & Edmondson, 2007).  
2.2. Middelmanagement en servant leadership 
 
Organisaties hebben vaak vooral aandacht voor de inhoud en te weinig voor het ver-
anderproces zelf. In het algemeen is er sprake van een top-down benadering  met onvol-
doende aandacht voor de cruciale rol van het middelmanagement (Huy, 2001; Bennebroek 
Gravenhorst & In ’t Veld, 2004; Balogun & Johnson, 2005).  
 
Middelmanagement 
Middelmanagers worden vaak gezien als kostbaar, vol weerstand tegen verandering 
en een blokkade in de communicatie tussen het topmanagement en de medewerkers. Echter 
zij hebben ook een strategische rol, namelijk door hun positie bij het verzamelen van infor-
matie over kansen en bedreigingen voor het topmanagement, het genereren van innovatieve 
ideeën en organisatiekansen en het faciliteren van de acceptatie van de verandering bij me-
dewerkers (Balogun, 2003). De middelmanager is degene die de verandering, geïnitieerd 
vanuit het topmanagement, vertaalt naar en implementeert op de werkvloer. Het is dus zijn/ 
haar taak om medewerkers op de juiste wijze in beweging te krijgen, zodat de verandering 
draagvlak krijgt. Een effectieve verandering begint namelijk met onderzoeken en afleren van 
oud gedrag (Valentino, 2004). Dit vraagt een goede communicatieve relatie met zowel top-
management als medewerkers (Homan, 2006, 2009B). 
Middelmanagement is te beschouwen als veranderintermediair door de verschillende 
rollen die zij hebben, namelijk persoonlijke interpretatie en adoptie van de verandering, hel-
pen van anderen bij verandering, implementatie in hun organisatieonderdeel en het draaien-
de houden van de organisatie gedurende de verandering. De eerste twee rollen hebben te 
maken met betekenisgeving en de laatste twee met coördinatie en management. Persoonlij-
ke interpretatie en adoptie van de verandering is de belangrijkste rol en beïnvloedt de andere 
rollen (Balogun, 2003). Aandacht voor het veranderproces van de manager zelf is daarom 
van belang. Want, terwijl de medewerkers naar de managers kijken voor antwoorden worste-
len deze managers vaak zelf nog met hun begrip van de beoogde verandering (Lüscher & 
Lewis, 2008). 
 
Faciliteren van het sensemaking proces past bij een niet-autoritaire wijze van leiding-
geven die medewerkers de vrijheid geeft, (samen) naar goede oplossingen zoekt en het ge-
meenschappelijke belang stimuleert (Schaafsma, 1997; Zuijderhoudt, 2004). Middelmana-
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gers kunnen het proces van betekenisgeving dus faciliteren door de dialoog te herkennen en 
verschillende interpretaties en gevoelens te stimuleren en deze te erkennen als een noodza-
kelijk onderdeel van het proces. Dit kan door het daadwerkelijk versterken van de infrastruc-
tuur en zelf te participeren in lokale betekenisgevende gesprekken waarbij zij zich bewust 
moeten zijn van de impact van hun (grote, maar juist ook kleine) acties (Labianca et al., 
2000; Homan, 2006, 2009B).  
 
Leiderschap wordt geassocieerd met een persoon of groep die autoriteit over ande-
ren, de zogenaamde volgers heeft. De interventies die de leider gebruikt hebben zoals ge-
zegd effect op de perceptie van de volgers en de bereidheid de voorgestelde werkwijze te 
ondersteunen.  
De huidige organisaties, gebaseerd op effectiviteit en productiviteit, zullen meer effec-
tief zijn als ze bouwen op een goed gebruik van de medewerkers. Effectieve systemen en 
processen zijn namelijk alleen effectief als de personen die er mee werken effectief zijn. Het 
succes van een organisatie is dus minder afhankelijk geworden van de persoonlijke kennis 
en vaardigheden van de leider, maar vooral van het vermogen van de leider anderen aan te 
moedigen en te ondersteunen (Spears, 1996; Pepper, 2003; Taylor et al., 2007; Hopen, 
2010). Dit sluit aan bij de principes van servant leadership. 
 
Servant leadership 
Grondlegger van het begrip servant leadership is Greenleaf. Hij werd geïnspireerd door het 
boek van Hermann Hesse: ‘A Journey to the East’, het verhaal van een pelgrimstocht waarbij 
Leo, een gewaardeerde en vertrouwde dienaar, uiteindelijk de daadwerkelijke leider van de 
groep bleek te zijn. Greenleaf (1998, p. 1) formuleerde in 1970 servant leadership als volgt:  
“De dienende leider is als eerste dienaar. Het begint met het natuurlijke gevoel dat hij 
wil dienen en geeft het streven van de leider aan. Degene die hij dient zal moeten 
groeien als persoon, gezonder, wijzer, vrijer, meer autonoom worden en uiteindelijk 
zelf ook meer dienend worden.” 
 
Servant leadership is de verschuiving van een meer hiërarchisch, autocratisch model 
naar een model gebaseerd op teamwork en communicatie. Er is gedurende het hele proces 
sprake van collectief denken met betrokkenheid bij besluitvorming. In plaats van een quick 
win benadering of iets wat snel geïntroduceerd kan worden in een organisatie is het een lan-
ge termijn benadering in leven en werk (een manier van zijn) welk de potentie heeft een posi-
tieve verandering in een organisatie teweeg te brengen (Spears, 1996; Greenleaf, 1998). 
Het betekent commitment om anderen (de community) te dienen met integriteit en mense-
lijkheid. Er is interesse in community building in de organisatie door te luisteren naar de be-
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trokken personen en persoonlijk voorbeeldgedrag. Dit betekent niet dat servant leaders gela-
ten afwachten. Zij zijn wel degelijk verantwoordelijk voor de resultaten van hun leiderschap. 
Servant leaders onderscheiden zich niet door de kwaliteit van de beslissingen, maar door de 
wijze waarop zij tot deze beslissingen komen (consulteren van anderen).  
 
Servant leadership kent de volgende karakteristieken/kenmerken (Spears, 2010, p. 27-29): 
1. Luisteren: luisteren gekoppeld met reflectie. 
2. Empathie: acceptatie van mensen en het (h)erkennen van hun unieke spirits.  
3. Healing: het vermogen tot ‘healing’ van de relaties met anderen. 
4. Bewustzijn: algemeen en zelfbewustzijn helpt de waarden en ethiek te begrijpen. 
5. Overtuiging: vertrouwen op overtuiging i.p.v. positie/autoriteit bij besluitvorming.  
6. Conceptualisatie: balans tussen conceptueel denken en een dag tot dag benadering. 
7. Vooruitzien: begrip van de lessen uit het verleden, de realiteit van het heden en de 
mogelijke consequenties voor de toekomst. 
8. Beheer: beheren van een organisatie in vertrouwen voor een betere society.  
9. Commitment aan de groei van mensen: geloof in de intrinsieke motivatie van mensen 
om een bijdrage te leveren aan het werk met erkenning van de verantwoordelijkheid 
om alles wat in zijn vermogen ligt in te zetten om medewerkers te laten groeien. 
10. Bouwen aan communities: streven naar lokale communities binnen organisaties. 
Servant leaders moedigen iedereen aan te balanceren tussen leiden en dienen in zijn leven 
waarbij de primaire verantwoordelijkheid ligt in het dienen van anderen. Uitgangspunt hierbij 
is niet ‘wat kan ik er aan verdienen’, maar ‘op welke wijze kan ik iets bijdragen’. De volgers 
worden aangemoedigd uit te kijken naar kansrijke situaties (Spears, 1996, p. 34).  
 
Volgens Greenleaf (1990) komen veranderingen voort uit de gedachten, houding en 
acties van individuen. De leider vertrouwt zijn medewerkers en gaat ervanuit dat zij acties 
zullen ondernemen die het beste zijn voor de organisatie ook al focust hij niet primair op de 
organisatiedoelen. Organisatiedoelen op de lange termijn worden behaald door eerst groei, 
ontwikkeling en well-being van de individuen in de organisatie te faciliteren. 
Dit betekent in het contact met de ander het volgende (Greenleaf, 1998, p. 58):  
· probeer de tevredenheid van de ander te verkrijgen door begrip van zijn positie;  
· identificeer zoveel mogelijk van zijn positie waar je het mee eens kunt zijn;  
· tot slot (en niet eerder!) geef je eigen zienswijze. 
Servant leadership past binnen zorgorganisaties, omdat het vooral op zoek gaat naar de 
behoeften van de medewerkers om vervolgens via collegiale samenwerking de gezamenlijke 
organisatiedoelen te realiseren. De stijl is gebaseerd op vertrouwen en empowerment. Deze 
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stijl sluit goed aan bij de op samenwerking gerichte collegiale multidisciplinaire teams van 
professionals werkzaam binnen de zorg (Howatson, 2004). 
De laatste 10 jaar komt meer onderzoek naar servant leadership beschikbaar12. Een 
review studie (Russell & Stone, 2002) laat zien dat er consistentie is ten aanzien van de be-
schreven kenmerken. Servant leadership is een valide concept, maar werd tot nu toe nog 
weinig ondersteund door empirisch onderzoek. Recente, veelal kwantitatieve, onderzoeken 
richten zich op de vergelijking van servant leadership met andere leiderschapsstijlen (Rus-
sell, 2001; Smith et al., 2004) en het operationaliseren en valideren van meetbare modellen 
voor servant leadership (Page & Wong, 2000; Russell & Stone, 2002; Dennis & Bocarnea, 
2005; Barbuto & Wheeler, 2006; Sendjaya et al., 2008; Liden et al., 2008; Mayer et al., 
2008). 
2.3. Motivational Interviewing 
 
Miller en Rollnick, grondleggers van Motivational Interviewing, zijn op zoek gegaan 
naar de reden waarom mensen wel veranderen. Zij ontdekten dat relatief korte interventies 
onder bepaalde omstandigheden veranderingen teweeg brengen.  
Definitie Motivational Interviewing (Rollnick & Miller, 1995, p. 325): “Motivational interviewing 
is a directive, client-centered counseling style for eliciting behavior change by helping clients 
to explore and resolve ambivalence.” 
Aan de basis van Motivational Interviewing vinden we de humanitaire, cliëntgerichte benade-
ring van Rogers13 over het voor verandering koesteren van noodzakelijke en voldoende in-
terpersoonlijke condities. Motivational Interviewing is te beschouwen als een nadere uitwer-
king van deze cliëntgerichte benadering, maar verschilt hiervan doordat het bewust directief 
is en gericht is op de actuele belangen en zorgen van de cliënten (Miller & Rollnick, 1996). 
Motivational Interviewing richt zich zowel op het proces van betekenisgeving als op de 
daadwerkelijke gedragsverandering. Basaal is het idee van power-to (samen optrekken) in 
plaats van power-over (Miller & Rollnick, 2006).  
 
Motivational Interviewing kent bepaalde uitgangspunten en technieken (zie ook bijlage 1). 
                                                             
12  Greenleaf heeft vele andere auteurs geïnspireerd (Scott Peck, Peter Block, James Autry, Peter Senge, Max DePree) en 
heeft het geleid tot de oprichting, door Covey, van het Greenleaf Center, een internationale not for profit educatie organisatie 
met als visie het aanmoedigen van een wereldwijd begrip en toepassing van Servant Leadership (Covey, z.d.). 
13 “Carl Rogers (1902 – 1987) was een Amerikaanse psycholoog en psychotherapeut. Samen met Abraham H. Maslow wordt 
hij als grondlegger van de humanistische psychologie beschouwd.  
Aan de basis van zijn theorie over het menselijk gedrag liggen onder meer volgende stellingen: 
 Het individu is een subject en niet een object dat ontleed, beoordeeld en gemanipuleerd mag worden. 
 Het is belangrijker hoe de mens iets ervaart dan hoe het in werkelijkheid is. Of zoals Rogers het zei, "His experience is his 
reality". Voor Rogers is de subjectieve wereld van een individu hier en nu belangrijker dan de objectieve werkelijkheid. 
Voor de psycholoog komt het er op aan de wereld door de ogen van de consultant te zien; de gevoelens van de andere erva-
ren, terwijl men toch de nodige emotionele afstand bewaart (non-directief). Dit vormt de basis van zijn Rogeriaanse therapie 
meer gekend als de Cliënt-centered therapie” (geraadpleegd 5 mei 2011: http://nl.wikipedia.org/wiki/CarlRogers). 
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Motivatie wordt door Miller en Rollnick beschouwd als het fundament van verandering 
met drie belangrijke componenten: gereedheid (klaar zijn), bereidheid (willen) en vermogen 
(kunnen). Al deze elementen kunnen bronnen zijn van het verschijnsel ambivalentie14. Het 
onderzoeken en oplossen van de ambivalentie is het centrale doel van Motivational Intervie-
wing. Ambivalentie is een normaal aspect van het menselijke bestaan en het doormaken van 
ambivalentie is een natuurlijke fase in een veranderproces. Het is vaak de sleutel zijn tot 
verandering, en dus is er, als de ambivalentie eenmaal is opgelost, vaak weinig meer nodig 
om verandering tot stand te brengen. In tegendeel pogingen om oplossingen in een bepaal-
de richting te forceren (bijv. door directe overtuiging of een sanctie) leiden vaak tot een para-
doxale reactie, waardoor het gedrag dat zou moeten verminderen juist versterkt (Rollnick & 
Miller, 1995). Mensen die geloven dat ze kans maken om te veranderen (intrinsieke motiva-
tie) doen dat ook. Uitspraken die getuigen van motivatie en inzet om te veranderen voorspel-
len toekomstige gedragsveranderingen terwijl argumenten tegen verandering (weerstand) 
minder verandering teweeg brengen (Miller & Rollnick, 1996). 
 
Er zijn meer dan 200 klinische trials van Motivational Interviewing gepubliceerd op 
basis waarvan effectonderzoek en meta-analyses gestart zijn. Motivational Interviewing is 
onderzocht15 in veel verschillende settings en blijkt zowel effectief te zijn in het reduceren van 
onaangepast gedrag als in het bevorderen van aangepast (gezondheids)gedrag. Het is 
vooral bruikbaar toegepast in situaties waarbij ambivalentie en motivatie de obstakels voor 
verandering zijn. Professionals evalueerden het gebruik van Motivational Interviewing als 
meer effectief en niet meer tijd kostend dan het traditionele adviesgeven (Rubak et al., 
2006). Motivational Interviewing is duurzaam en werkt op korte termijn waardoor het meer 
kosteneffectief is (Lundahl & Burke, 2009).  
De stijl van de therapeut draagt substantieel bij aan het verbeteren of juist verminde-
ren van de resultaten. Er is consistent bewijs gevonden voor: de verandertaal/intentie van de 
cliënt en de ervaren ambivalentie van de cliënt in relatie tot betere resultaten. Inconsistent 
gedrag van de therapeut leidt tot slechtere resultaten en een juist gebruik van bepaalde 
technieken tot betere resultaten (Apodaca & Longabaugh, 2009). Er is sprake van een relatie 
tussen de training van de therapeuten en de daadwerkelijke praktijk. Een goede training in 
Motivational Interviewing is van belang, m.n. op het gebied van open/gesloten vragen, reflec-
terend luisteren en samenvatten. Daarbij moet niet vergeten worden dat Motivational Inter-
viewing een directieve benadering is, d.w.z. een focus op de beoogde gedragsverandering. 
                                                             
14 “Ambivalentie is een soort conflict tussen twee soorten actie die beiden voor- en nadelen in zich hebben.” (Rollnick & Miller, 
1995, p. 326) 
15 Veel onderzoeken hebben het causale verband tussen Motivational Interviewing en de effecten op het gedrag onderzocht 
(Dunn et al., 2001; Burke et al., 2003; Britt et al., 2004; Hettema et al., 2005; Rubak et al., 2005; Wormer, 2007; Lundahl & 
Burke, 2009; Miller & Rose, 2009). 
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Gebleken is dat een eenmalige training/workshop Motivational Interviewing niet voldoende is, 
maar gevolgd moet worden door persoonlijke feedback/ coaching om het aangeleerde ge-
drag te bestendigen ((Emmons & Rollnick, 2001, Rubak et al., 2006).  
 
MINT, het internationale netwerk van Motivational Interviewing trainers wisselt ideeën 
en praktijkervaringen uit zoals de wijze waarop organisaties een cultuur kunnen krijgen die 
Motivational Interviewing consistent is. Startpunt van deze cultuur zijn de principes van Moti-
vational Interviewing (MINT bulletin, 2006): 
· Samenwerking (coöperatie): een participatief i.p.v. een “take it or leave it” klimaat.  
· Uitlokken (evocatie): medewerkers/klanten zijn belangrijke bronnen van ideeën, priori-
teiten en oplossingen. Er is actieve interesse in het collectieve welzijn. 
· Autonomie: individuele noden, stijlen en voorkeuren worden getolereerd en gehono-
reerd. Zelfbepaling en zelfontwikkeling worden gestimuleerd.  
Motivational Interviewing is gebaseerd op het aanmoedigen van verandering binnen een 
constructieve samenwerkingsrelatie. Om een organisatie Motivational Interviewing consistent 
te krijgen is leiderschap een belangrijke factor. Leiders kunnen door hun voorbeeldgedrag de 
principes en praktijk van Motivational Interviewing uitdragen. Op deze manier gezien is het 
vooral een interpersoonlijke leiderschapsstijl met een subtiele balans van directieve en cliënt 
centrale componenten vanuit begrip wat verandering triggers. Wanneer het als manipulatieve 
truc gebruikt wordt verliest het zijn essentie (MINT bulletin, 2006). 
2.4. Samenhang 
 
Een succesvolle organisatieverandering gaat altijd samen met de keuze voor ge-
dragsverandering van (een) individu(en). Gedragsveranderingen kunnen pas plaatsvinden 
als er sprake is van een verandering in betekenisgeving (Homan, 2006, 2009A). In deze visie 
zien we zowel de humanitaire benadering van Rogers als het sociaal constructionisme terug. 
De humanitaire benadering benoemt de behoefte aan zelfactualisatie van de mens. Dit pro-
ces wordt beïnvloed door cognitieve (kennis) factoren en belevingsfactoren. Het gedrag van 
een individu kan uiteindelijk begrepen worden door de betekenis die hij aan dit gedrag geeft. 
Voorwaarde voor een gezonde persoonlijkheidsgroei zijn: openheid, empathie en onvoor-
waardelijke acceptatie welke vooral uit de omgeving/ anderen moeten komen. Ook het soci-
aal constructionisme beschrijft hoe mensen niet reageren op de objectieve werkelijkheid, 
maar op de betekenisgeving die ze aan deze werkelijkheid geven (Homan, 2006).  
Dit proces van betekenisgeving waarbij individuen betekenissen aan gebeurtenissen in een 
organisatie geven is een proces waarbij sensemaking en sensegiving elkaar afwisselen en 
uiteindelijk leidt tot actie (Gioia & Chittipeddi, 1991). Betekenisgeving is een interactief pro-
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ces waarbij zowel de zender als de ontvanger centraal staan. Het is een sociaal proces, ge-
baseerd op tweezijdige dialoog met als succesfactoren de sociale en communicatieve vaar-
digheden van de zender (Gioia en Chittipeddi, 1991).  
Leiderschap is vanuit deze visie geen power-over, maar een power-to benadering. De 
manager is veranderintermediair met als belangrijkste rollen de persoonlijke interpretatie en 
adoptie van de verandering en de ander te helpen bij deze verandering. Er is sprake van 
zowel een veranderproces van de manager zelf als van de ander (Balogun, 2003). Een hou-
ding die gebaseerd is op de principes van servant leadership is hierbij ondersteunend. Bij 
deze leiderschapsstijl staan persoonlijke groei en ontwikkeling van betrokkenen en co-
creëren (sensegiving) centraal. Volgens Greenleaf (1990) worden organisatiedoelen op de 
lange termijn behaald door eerst groei, ontwikkeling en well-being van de individuen in de 
organisatie te faciliteren.  
Organisaties die moeite hebben met veranderprocessen kenmerken zich vaak door 
een top-down benadering  met onvoldoende aandacht voor de cruciale rol van het middel-
management (Huy, 2001; Bennebroek Gravenhorst & In ’t Veld, 2004; Balogun & Johnson, 
2005). In plaats van middelmanagers te zien als kostbaar en vol weerstand tegen verande-
ring zijn zij van groot belang door het faciliteren van en participeren in deze lokale betekenis-
gevende processen waarbij zij (moeten) afstemmen op de verwachtingen en kenmerken van 
de medewerker (Balogun, 2003; Homan, 2006, 2009B; Maon & Swaen, 2009). 
Motivational Interviewing is doordat het niet alleen vanuit cognitie (kennis), maar 
vooral vanuit betekenisgeving werkzaam is een goede ondersteuning bij het veranderproces 
in een organisatie. Een constructieve verandering komt namelijk pas op gang wanneer ie-
mand deze kan verbinden met een intrinsieke waarde (Rollnick & Miller, 1995).  
Motivational interviewing levert als interventie zowel een bijdrage aan het proces van bete-
kenisgeving (sensemaking en sensegiving) als aan de daadwerkelijke gedragsverandering 
(actie). Basaal is ook hier het idee van power-to (samen optrekken) in plaats van power-over 
(Miller & Rollnick, 1991). Bij Motivational Interviewing wisselen sensemaking en sensegiving 
elkaar af. Het doelgerichte, directieve karakter van de interventie ondersteunt de leider bij de 
door hem uitgezette richting (Sensemaking, Gioia & Chittipeddi, 1991) leidend tot de beoog-
de organisatieverandering.  
De huidige literatuur laat zien dat het belangrijkste aspect van Motivational Intervie-
wing het proces van sensegiving is. Om te kunnen veranderen moet namelijk gestart worden 
met het onderzoeken en vervolgens afleren van het oude gedrag (Valentino, 2004). Sense-
giving wordt getriggerd door de eigen percepties over de onzekerheid van een issue en be-
staat uit pogingen via communicatie de ander te beïnvloeden om support te krijgen voor het 
eigen perspectief (Maon & Swaen, 2009). Het proces van verandering begint vaak met am-
bivalentie als een normaal aspect van het menselijk bestaan (Piderit, 2000; Rollnick & Miller, 
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1995). Door het onderzoeken van deze ambivalentie als fase van Motivational Interviewing 
wordt de ander uitgedaagd mee te gaan in de beoogde verandering. De onvoorwaardelijke 
acceptatie van de ideeën van de ander maken dat weerstanden beter begrepen worden en 
als een natuurlijke fase in het proces gezien worden. Uiteindelijk wordt toegewerkt naar een 
besluit van de ander; het besluit tot actie.  
Motivational Interviewing richt zich op het verkrijgen van uitspraken op het gebied van 
motivatie en inzet, omdat deze toekomstige gedragsveranderingen voorspellen (Rollnick & 
Miller, 1995). Dit past bij de visie dat succesvolle organisatieveranderingen gebaseerd zijn 
op het verkrijgen van support en enthousiasme bij werknemers in plaats van op het overwin-
nen van weerstand (Labianca et al., 2000). Hoewel bereidheid tot ander gedrag de basis is 
leidt dit niet altijd daadwerkelijk tot gedragsverandering (Nutt, 1998; Stensaker et al., 2008). 
Motivational Interviewing ondersteunt dit proces van daadwerkelijke gedragsverandering 
door het uitlokken van verandertaal en aandacht voor terugval in oud gedrag.  
2.5. Conclusie 
 
Motivational Interviewing sluit aan bij de interventiemethodieken gericht op organisa-
tieveranderingen van de laatste decennia gericht op zoeken, begrijpen, handelen, leren en 
betekenisgeven (Boonstra & De Caluwé, 2006). Hierbij staan de basisprincipes van servant 
leadership (autonomie, uitlokken, samenwerking, menselijkheid, betekenis, ontwikkeling en 
integriteit) centraal. Motivational Interviewing gaat uit van de autonomie van de medewerker 
(de daadwerkelijke keuze tot verandering ligt bij het individu), stelt de groei en ontwikkeling 
centraal (ondersteunt een goede balans tussen persoonlijke en organisatiebalans) en onder-
steunt het proces van betekenisgeving (sensemaking-sensegiving) door het uitlokken en 
onderzoeken van de ambivalentie die een beoogde verandering oproept. Het is een interper-
soonlijke stijl met directieve en cliënt centrale componenten (MINT bulletin, 2006). Voor-
beeldgedrag van de leider is hierbij essentieel, want juist kleine, soms onbewuste interven-
ties/acties van de leider kunnen een grote bijdrage leveren aan de veranderingsbereidheid 
van de ander (Weick et al., 2005). 
Tot slot heeft onderzoek in de hulpverlening uitgewezen dat het gebruik van Motivati-
onal Interviewing effectief is en niet meer tijd kost als het traditionele overtuigen/adviseren. 
Motivational Interviewing werkt snel en het effect is blijvend (het leidt tot een snelle en daad-
werkelijke gedragsverandering) waardoor het een kosteneffectieve interventie is (Rubak et 
al., 2006; Lundahl & Burke, 2009). Op basis van het voorgaande literatuuronderzoek zou 
Motivational Interviewing dus ook een bruikbare interventie voor het management kunnen 




3. Methodologie  
Dit hoofdstuk beschrijft de aanpak en uitvoering van het onderzoek. De keuze voor 
kwalitatief onderzoek middels een casestudy, de onderzoekspopulatie, de methoden en 
technieken voor de dataverzameling en-analyse en de keuzen ten aanzien van validiteit en 
betrouwbaarheid worden toegelicht. 
3.1. Onderzoekstype en onderzoeksstrategie 
 
Doelstelling van dit onderzoek is via een wetenschappelijke verantwoorde methode 
de in de onderzoeksvraag veronderstelde relaties tussen de interventie Motivational Inter-
viewing, het proces van betekenisgeving en de wijze van leidinggeven bij een organisatie-
verandering proberen te begrijpen/ doorgronden.  
Het betreft kwalitatief onderzoek, omdat de nadruk van dit onderzoek ligt op het ‘begrijpen’ of 
doorgronden van individuele personen, groepen en situaties (Baarda & De Goede, 2001). 
Ervaringen en meningen van betrokkenen worden geanalyseerd en van hieruit wordt gezocht 
naar verbanden met de uitkomsten van de literatuurstudie. 
Er is sprake van inductief onderzoek wat zich kenmerkt zich door de volgende accenten 
(Saunders et al., 2008, p. 35): 
· Het begrijpen van de betekenis die mensen aan gebeurtenissen toekennen 
· Een goed begrip van de context van het onderzoek 
· Een flexibele structuur zodat in de loop van het onderzoek eventueel andere aspec-
ten de nadruk kunnen krijgen. 
· Het besef dat de onderzoeker een deel vormt van het onderzoeksproces 
· Het geringere belang dat wordt gehecht aan de mogelijkheid om te generaliseren. 
Een belangrijk aspect van dit onderzoek is de specifieke context waarbinnen het onderzoek 
zich afspeelt. Als onderzoeker maak ik nadrukkelijk deel uit van het onderzoeksproces door 
de deelname aan de training. Deze vorm van onderzoek is passend bij de theoretische doel-
stelling van dit onderzoek. Het onderzoek is vooral indicatief en niet generaliserend. Het be-
treft een verkennend/exploratief onderzoek. Dit betekent dat er vooraf geen theorie en geen 
scherp geformuleerde hypothesen zijn (Baarda & De Goede, 2001, p. 95). Onderzocht wordt 
of er bepaalde verbanden bestaan die kunnen helpen de onderzoeksvraag te beantwoorden.  
Het betreft een empirisch onderzoek met het accent op onderzoek in de diepte waarbij geko-
zen wordt voor een kwalificerende en interpreterende benadering (Verschuren, 2003, p 148). 
De nadruk wordt gelegd op het begrijpen / doorgronden van de relatie tussen de interventie 
Motivational Interviewing, het proces van betekenisgeving en de wijze van leidinggeven bij 
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een organisatie verandering. Het onderzoek kan de basis zijn voor verder toetsingsonder-
zoek waar eventuele gevonden hypothesen nader getoetst kunnen worden. 
Er wordt gebruik gemaakt van een casestudy met een enkelvoudige case, die de te 
ontwikkelen theorie mee vormgeeft. Daarnaast wordt gebruik gemaakt van elementen uit het 
etnografisch onderzoek. Een casestudy wordt vooral ingezet wanneer het gebied van onder-
zoek relatief onbekend is en de onderzoeker theorievormend bezig wil zijn en is daarom 
vooral bruikbaar bij exploratief/verkennend onderzoek (Yin, 2003). Daarnaast geeft Yin aan 
dat een casestudy vooral aan te raden is als er wat, hoe en waarom vragen beantwoord 
moeten worden. In dit onderzoek is in het kader van de theorievorming vooral sprake van 
wat en hoe vragen.  
Samengevat is de kracht van een casestudy (Yin, 2003, p. 13-14): 
1. kan gebruikt worden voor longitudinale benadering;  
2. is bruikbaar wanneer we het onderzoeksonderwerp niet kunnen bestuderen buiten een 
natuurlijke setting; 
3. de diepte van het onderzoek is geschikt voor theorievorming en niet voor theorietoetsing; 
4. de holistische benadering, dat wil zeggen er wordt vanuit verschillende gezichtspunten 
gekeken, gedurende een bepaalde tijd (voorwaarde: de case moet corresponderen met / 
consistent zijn met het researchprobleem d.w.z. het theoretische framework en de varia-
belen die bestudeerd worden). 
Toegepast op dit onderzoek is de casestudy een krachtig middel, omdat de case gedurende 
en na de training onderzocht / gevolgd wordt, het onderzoek niet uitgevoerd kan worden in 
een laboratoriumsituatie en in verband met de theorievorming een onderzoek in de diepte 
nodig is waarbij het onderwerp vanuit verschillende gezichtspunten benaderd moet worden. 
Bij een enkelvoudige casestudy wordt slechts één case diepgaand bestudeerd. Een 
enkelvoudige case is geëigend bij een unieke case, dat wil zeggen bij het onderzoeken van 
een situatie die eerder niet toegankelijk was en bruikbare inzichten kan leveren (Yin, 2003). 
Dit in tegenstelling tot een multiple casestudy waar dezelfde vragen in verschillende organi-
saties bestudeerd worden en deze organisaties onderling vergeleken worden. In dit onder-
zoek is sprake van een unieke case die voor zover bekend nergens anders uitgevoerd wordt 
waardoor geen vergelijk met anderen mogelijk is en er geen sprake kan zijn van een multiple 
case. 
Etnografisch onderzoek is erop gericht een portret te schetsen van een culturele 
groep waarbij de onderzoeker min of meer langdurig deelneemt aan de leefwereld van de 
mensen die hij onderzoekt (Boeije, 2008, p. 21). In dit onderzoek verzamelt en analyseert de 




3.2. De onderzoekscontext 
 
3.2.1. De caseorganisatie 
 
De sector jeugdgezondheidszorg (JGZ) van de caseorganisatie (een uitgebreide be-
schrijving in bijlage 2) kent sinds begin 2009 het project ‘Alle kinderen in beeld’. Doelstelling 
is een meer vraaggerichte manier van werken waar de behoeften en wensen van de klant 
(kinderen van 0-4 jaar en hun ouders) meer centraal staan. Dit binnen de preventieve con-
text van de JGZ waarbij het bevorderen van gezond gedrag of het voorkomen van gezond-
heidsbedreigend gedrag een van de wettelijke taken is. Dit vraagt van zowel medewerkers 
als management een andere benadering van de klant. Niet het bevoogdend uitdragen van de 
do en dont’s, maar de klant zelf tot keuzen laten komen. Het betekent een fundamentele ge-
dragsverandering voor de medewerkers die niet voor alle medewerkers vanzelfsprekend is.  
De caseorganisatie heeft gekozen voor het gebruik van de interventie Motivational In-
terviewing als ondersteuning voor deze nieuwe werkwijze. Alle uitvoerend medewerkers (art-
sen, verpleegkundigen en assistentes) zijn daarom in 2010 getraind in deze interventie. 
Gaandeweg het proces werd helder dat management en staf eenzelfde proces aan het door-
lopen zijn, d.w.z. een ontwikkeling naar een meer vraaggerichte stijl van leidinggeven.  
Ook voor het management was de vraag actueel: Hoe kunnen we de medewerkers 
ondersteunen om te komen tot het andere gewenste vraaggerichte gedrag. Dit past bij de 
door de caseorganisatie voorgestane visie op leiderschap (servant leadership) waarbij de 
leider zich niet primair op de resultaten focust, maar vooral op de service/ondersteuning van 
de medewerkers zelf om tot de gewenste resultaten te komen (Stone et al., 2004). De case-
organisatie heeft de keuze gemaakt om op basis hiervan het middelmanagement van de 
JGZ najaar 2010 een training Motivational Interviewing te laten volgen vanuit de overtuiging 
dat het management de medewerkers JGZ zo beter zou kunnen ondersteunen bij de realisa-
tie van het beoogde nieuwe gedrag. Aangezien er geen specifieke in- en/of externe praktijk-
ervaring bekend was met een training Motivational Interviewing specifiek voor (mid-
del)managers heeft de caseorganisatie de training voor de uitvoerend medewerkers als uit-
gangspunt genomen en deze op onderdelen aangepast specifiek voor de managers. 
3.2.2. Populatiebeschrijving  
 
Er is gekozen voor het betrekken van het totale onderzochte veld bij het onderzoek. 
In dit geval betreft het middelmanagers die een training Motivational Interviewing hebben 
gevolgd. In de caseorganisatie bestaat het middelmanagement van de sector JGZ uit vijf 
managers JGZ. Alle managers waren al voor de start van het verandertraject ‘Alle kinderen 
in Beeld’ werkzaam binnen deze sector. De vijf managers JGZ hebben allemaal de training 
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Motivational Interviewing gevolgd en zijn gevraagd om deel te nemen aan het onderzoek. 
Alle vijf de managers waren bereid om aan het onderzoek mee te werken. Voorafgaand aan 
de training/het onderzoek zijn de managers geïnformeerd over doel, inhoud en opzet van het 
onderzoek en de wijze waarop de gegevens gebruikt worden in de rapportage. Hierdoor is 





In een kwalitatief onderzoek zijn diverse methoden van dataverzameling mogelijk. In 
dit onderzoek is gebruik gemaakt van verschillende bronnen (Verschuren & Doorewaard, 
2000). 
Bronnen  Ontsluiting  
Literatuur  Wetenschappelijke literatuur Verschillende 
zoekmachines  
Documenten Reader Motiverende Gespreksvoering caseorganisatie 
(okt 2010) 
Inhoudsanalyse 
 Draaiboeken van de training Motivational Interviewing 
caseorganisatie voor medewerkers en managers/staf 
(januari en oktober 2010) 
Inhoudsanalyse 
 Evaluaties na iedere trainingsbijeenkomst. Inhoudsanalyse 
 Projectplannen verandertrajecten ZuidZorg Inhoudsanalyse 
Personen Uitgesproken verwachtingen managers JGZ bij aan-
vang training Motivational Interviewing 
Inhoudsanalyse 
 Uitgesproken evaluaties door managers JGZ na iedere 
trainingsbijeenkomst 
Inhoudsanalyse 
 Face to face (semi gestructureerd) interview twee 
maanden na laatste trainingsbijeenkomst met alle ma-
nagers JGZ 
Inhoudsanalyse  








Er is gebruik gemaakt van bestaande evaluatieformulieren zoals intern gebruikelijk bij 
deze trainingen. Het zijn geen gevalideerde evaluatie-instrumenten, maar ze zijn ontwikkeld 
binnen de afdeling Training en Opleiding van de caseorganisatie en al langer naar tevreden-
heid in gebruik bij diverse trainingen/cursussen. 
Gezien de onderzoeksvraag is gekozen voor semigestructureerde interviews. Er is een spe-
cifiek interviewprotocol uitgewerkt (bijlage 3) gebaseerd op de gevonden begrippen tijdens 
het literatuuronderzoek (sensitizing concepts). De onderzoeksvragen zijn op deze manier 
omgezet in vragen op het interviewinstrument; de topiclijst. Met deze werkwijze is ervoor 
gezorgd dat de interviews een open karakter konden behouden en werd toch gewaarborgd 
dat in alle interviews dezelfde onderwerpen aan bod zijn gekomen. Ieder topic is zo open 
mogelijk aan de orde gesteld en iedere vorm van beantwoording is daarbij geaccepteerd. 
Wanneer vragen niet voldoende of onduidelijk beantwoord werden, is door middel van door-
vragen het onderwerp verder uitgediept. 
3.4. Methode van data-analyse 
 
Boeije (2008, p. 63) definieert analyseren als volgt:  
“Analyseren is de uiteenrafeling van de gegevens over een bepaald onderwerp in categorie-
en, het benoemen van deze categorieën met begrippen, en het aanbrengen en toetsen van 
relaties tussen de begrippen in het licht van de probleemstelling.”  
Bovendien geeft Boeije aan dat data-analyse een cyclisch proces is waar de analyse weer 
aanleiding kan zijn tot nieuwe waarnemingen of het opnieuw analyseren van al eerder ver-
zamelde gegevens. 
Er is in dit onderzoek gewerkt met codering voor de data-organisatie en de data-
interpretatie. Het coderen van de data heeft in drie stappen plaatsgevonden, namelijk via 
open coderen, axiaal coderen en tot slot selectieve codering (Boeije, 2008). Het open code-
ren betekent dat de teksten (van de volledig opgenomen en uitgetypte interviews) in frag-
menten zijn onderscheiden, gemarkeerd en voorzien van een code (samenvattende naam). 
Er is zowel sprake van beschrijvende als interpreterende codes. Aandacht is besteed aan de 
interbeoordelaarbetrouwbaarheid (inter-rater-reliability) zodat de fragmenten systematisch bij 
de juiste code terecht komen. Bij het axiaal coderen zijn de fragmenten die gelijk gecodeerd 
zijn bij elkaar geplaatst. Vanuit deze codering is geredeneerd naar de gegevens waardoor de 
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omvang van de gegevens en het aantal codes gereduceerd konden worden en de belangrij-
ke en minder belangrijke elementen overbleven. Hierdoor konden bepaalde tekst overstij-
gende thema’s (pattern-codes) ontstaan die vorm gegeven werden via een codeboom met 
hoofd- en subcategorieën. Aan de codes is een beschrijving toegevoegd. Naast de inter-
views zijn de veldnotities en enkele documenten geanalyseerd. Hierbij is gekeken of de uit-
spraken van de geïnterviewden ondersteund werden door informatie uit andere bronnen. In 
de laatste fase vond de structurering plaats via het selectieve coderen. Hier ligt de nadruk op 
integratie en het leggen van verbanden tussen de categorieën en werd de verbinding met de 
literatuur gelegd (bijlage 4 analyseplan). 
3.5. Betrouwbaarheid en validiteit 
 
Onderzoek dient plaats te vinden volgens de wetenschappelijke regels en normen als 
waarborg voor betrouwbare en valide uitkomsten. In deze paragraaf wordt de betrouwbaar-
heid, de rol van de onderzoeker en de validiteit toegelicht. 
De interne betrouwbaarheid is vergroot door voor semi gestructureerde interviews te 
kiezen. Het gebruik van een interviewprotocol/topiclijst heeft gezorgd voor consistentie van 
de interviews. De geluidsregistratie en het letterlijk uittypen van de interviews waarborgde 
dat geen gegevens verloren konden gaan. 
In deze case is de onderzoeker als participerend onderzoeker aanwezig geweest bij 
de training en heeft ook op andere momenten als direct leidinggevende veel contact gehad 
met de betrokken middelmanagers. Er is van het begin af aan volledige openheid geweest 
over de rol van de participerende onderzoeker en er was sprake van voldoende vertrouwen 
om geaccepteerd te zijn in deze rol. Dit is getoetst door bij de presentatie van het onder-
zoeksplan te checken of dit een bezwaar zou kunnen zijn. Het enthousiasme waarmee de 
managers aangaven deel te willen nemen aan het onderzoek en de spontane reacties na 
afloop van het interview (bijlage 5 logboek analyse) hebben laten zien dat er daadwerkelijk 
voldoende vertrouwen was. Bij het afnemen van interviews speelt de opstelling van de on-
derzoeker een centrale rol. De onderzoeker dient ervoor te zorgen dat eigen oordelen of 
kennis de onderzoeksresultaten niet beïnvloeden. Tijdens de interviews heeft de onderzoe-
ker daarom reacties, meningen en waardeoordelen voorkomen om zo de geïnterviewden niet 
te beïnvloeden. Dit is getoetst tijdens de eerste fase van de analyse waar aandacht is be-
steed aan de soort vragen, de wijze van vraagstellen en de sfeer tijdens de interviews. Ook 
is gezorgd dat de verschillende fasen in de analyse gedurende een korte periode (enkele 
dagen) hebben plaatsgevonden waardoor interpretatieverschillen van de onderzoeker zoveel 
mogelijk vermeden zijn. 
28 
 
De observaties (veldnotities) zijn gebruikt in samenhang met het literatuuronderzoek, 
de documentanalyse, de evaluaties en de interviews. Er heeft tijdens het hele onderzoek een 
zwaar accent gelegen op triangulatie waardoor toeval zoveel mogelijk uitgesloten is en een 
zo groot mogelijke diversiteit aan gegevens is verkregen (Verschuren, 2003, p. 172). Trian-
gulatie is noodzakelijk in verband met validatie maar vooral omdat triangulatie een meer 
compleet, holistisch en contextueel beeld van het onderzoeksobject geeft (Ghauri, z.d.). Op 
deze manier wordt de informatie gecheckt en gevalideerd die vanuit verschillende bronnen 
verkregen is. Tot slot is er gedurende het analyseren en interpreteren van de resultaten een 
logboek bijgehouden waardoor het onderzoek controleerbaar16 en repliceerbaar is (bijlage 5).  
                                                             





4. Resultaten  
Dit hoofdstuk beschrijft de resultaten van het onderzoek zoals beschreven in hoofdstuk 3. In 
paragraaf 4.1. de resultaten van de deelvragen waarna in 4.2. de centrale onderzoeksvraag 
beantwoord wordt. De resultaten worden ondersteund door (schuingedrukte) uitspraken van 
de betrokken managers. 
 
De resultaten komen voort uit de analyse van de ruwe data die bestond uit de letterlijk uitge-
typte interviews op basis van geluidsregistratie aangevuld met teksten uit de evaluaties en 
de door de onderzoeker gemaakte veldnotities (bijlage 6). Daarnaast is ook de reader en het 
draaiboek van de training betrokken bij de analyse. De resultaten zijn in eerste instantie ge-
ordend op basis van de centrale begrippen/ thema’s zoals deze in de laatste fase van de 
analyse (selectieve codering) ontstaan zijn, namelijk verandering, leiderschap, communicatie 
en Motivational Interviewing. Ieder thema is beschreven aan de hand van de door de mana-
gers17 genoemde kernbegrippen (zie logboek bijlage 5). Deze ordening is de basis geweest 
voor de beantwoording van de onderzoeksvragen. 
4.1.  De deelvragen 
 
1. Wat impliceert een organisatieverandering? Op welke wijze speelt het proces van be-
tekenisgeving een rol bij een organisatieverandering? 
Organisatieverandering wordt door de caseorganisatie beschouwd als een proces dat gelei-
delijk moet plaatsvindt en waar een organisatie constant mee bezig moet zijn. Er moet bin-
nen een organisatie sprake zijn van een verandercultuur. 
“constant bezig zijn met veranderen en verbeteren” 
“een goede zaak als je met veranderende en lerende organisatie [bezig bent, MP18]” 
“de organisatie [moet zich, MP] ook wel een beetje kenmerken door verander cultuur” 
Een organisatieverandering betekent het realiseren van een gedragsverandering bij de me-
dewerkers. Weerstand is hierbij een gegeven; het hoort bij het veranderproces. Om daad-
werkelijk te willen/kunnen veranderen moet er bij de medewerkers sprake zijn van ‘sense of 
urgency’. In de praktijk merken de managers dat medewerkers vaak niet aan de verandering 
toe zijn, dat wil zeggen de noodzaak (nog) niet zien. 
“kwaliteit wordt ook vaak verward met ik wil niets inleveren of ik wil niet na denken over een 
verandering” 
“veel mensen eigenlijk hebben zoiets van laat mij nou gewoon maar mijn werk doen”  
                                                             
17 Voor de leesbaarheid wordt in dit hoofdstuk gesproken over manager(s) waar de geïnterviewde manager(s) uit het onderzoek 
bedoeld worden. 
18 MP staat voor M van der Put en geeft aan dat de onderzoeker voor de leesbaarheid iets toegevoegd heeft aan de tekst. 
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“En het bang zijn voor veranderen, het hechten aan patronen” 
 “weerstand is gewoon een feitelijk gegeven”  
Om een organisatieverandering succesvol te laten verlopen is het verkrijgen van support en 
enthousiasme cruciaal. Hiervoor is een verandering in betekenisgeving noodzakelijk. Dit pro-
ces van betekenisgeving is vooral een sociaal proces en gebaseerd op tweezijdige dialoog 
waarbij de sociale en communicatieve vaardigheden van de manager zeer bepalend zijn.  
“het voor een deel waar dat je ook een team krijgt wat je zelf maakt” 
 
Communicatie is het centrale thema rondom betekenisgeving. Als meest essentieel is door 
de managers genoemd het aansluiten bij de medewerkers gedurende de communicatie. 
Daarnaast worden de volgende kernbegrippen van communicatie door alle managers ge-
noemd: luisteren, reflecteren en duidelijkheid.  
Luisteren is de basis van goede communicatie. Door goed te luisteren komt de manager te 
weten wat er leeft onder de medewerkers, wat de weerstand is en laat de manager haar be-
trokkenheid zien. 
 “heel goed feeling houden met wat er leeft tussen de mensen” 
“dat medewerkers zich gehoord voelen, gewaardeerd voelen, gerespecteerd voelen” 
Na luisteren moet reflectie volgen. Reflecteren is essentieel in communicatie en zorgt ervoor 
dat de manager toetst bij de medewerker of juist is wat zij gehoord heeft. 
 “samenvatten en terug geven wat de ander zegt en dat versterken” 
“terug geven van de boodschap dat die gehoord wordt” 
Een absolute voorwaarde vinden de managers een heldere, transparante communicatie-
boodschap zodat de medewerkers weten waar ze aan toe zijn en wat de richting is van de 
door het management beoogde verandering. 
“als je iets brengt dan moet het ook duidelijk zijn en [moeten ze, MP] ook weten wat de conse-
quenties zijn” 
“duidelijker communiceren en welke route en weg je aan het veranderen bent” 
 “transparant te zijn denk ik, uit te leggen waar dingen vandaan komen” 
“Dat wil niet zeggen dat ze altijd mee eens zijn maar het geeft wel rust” 
 
2. Op welke wijze speelt middelmanagement en Servant Leadership een rol bij een or-
ganisatieverandering? 
De middelmanager heeft een belangrijke rol bij organisatieveranderingen. Zij vertaalt de visie 
van de top naar de praktijk en heeft andersom de taak de top te voeden met informatie van-
uit de praktijk. 
“mijn rol natuurlijk aan de top doorgeven wat er speelt op de werkvloer” 
“vertaal slag naar de werknemers” 
Verandering wordt door de managers gezien als een betekenisgevend proces. Hoewel bete-
kenisgeving als begrip niet specifiek wordt genoemd zien we het wel terug in begrippen als 
31 
 
niet top-down en de participatie van medewerkers. Beiden worden door de managers ge-
noemd als een belangrijke voorwaarde voor het slagen van een veranderproces. 
“zeggen dat ze het moeten doen en dat is het dan. Ja, zo werkt het natuurlijk niet” 
“mensen proberen zoveel mogelijk te betrekken bij de opbouw en de ideeën” 
In veel teams is volgens de managers veranderpotentie aanwezig. Wanneer hier goed ge-
bruik van gemaakt wordt kan dit een positieve uitwerking hebben op het verloop van het ver-
anderingsproces. Het ondersteunt het proces van betekenisgeving. 
“verander krachten aan boren” 
“analyseren hoe zit zo’n team of zo’n sector in elkaar qua verander potentieel” 
“mensen die in het voor traject betrokken zijn die dragen het ook wel mee in teams” 
“in vrij korte tijd heel veel weerstand weg gehaald door heel goed vanuit de praktijk” 
 
Een middelmanager moet zich (als servant leader) concentreren op sensemaking (visie, rich-
ting, kader) en sensegiving (ontwikkeling medewerker, voorbeeldrol manager). Ook hier geldt 
dat de begrippen sensemaking en sensegiving niet bekend zijn bij deze managers en dus 
expliciet genoemd worden, maar wel te herleiden zijn via de kernbegrippen (visie, richting, 
kader, ontwikkeling medewerker en voorbeeldrol manager). 
 
Cruciaal bij leiderschap zo blijkt uit het onderzoek is het hebben van een visie en het uitdra-
gen van de richting waardoor de kaders voor managers en medewerkers bekend zijn.  
“waar het uiteindelijk naar toe moet gaan dat einde moet wel goed duidelijk voor ogen liggen 
daar zou ik ook niet aan tornen dan” 
 “waar hebben ze speelruimte in en wat wordt er van hun verwacht” 
“die duidelijkheid heeft het team dan ook nodig” 
Uit bovenstaande volgt voor de managers vanzelfsprekend als een van de hoofdtaken stu-
ring. Als manager moet je de medewerkers zodanig aansturen dat de organisatiedoelen ge-
haald worden. 
“aansturen van de medewerkers”  
“doelen bereiken” 
Uit de interviews blijkt de drive van de middelmanagers voor het vak van manager JGZ. Alle 
managers noemen hier expliciet het begeleiden en faciliteren van medewerkers bij hun ont-
wikkeling. Het gaat hierbij vooral over het aanmoedigen en ondersteunen van de medewer-
kers bij zowel de persoonlijke als de organisatieontwikkeling.  
“mensen te helpen te begeleiden in hun verdere ontwikkeling” 
  “wat hebben die medewerkers nodig om mee te kunnen gaan met die veranderingen” 
Tot slot moet een manager zich sterk bewust zijn van haar voorbeeldrol naar de medewer-
kers zowel in de communicatie als in relatie tot de beoogde veranderingen. Een (mid-
del)manager maakt nadrukkelijk onderdeel uit van het verandertraject. 
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“We moeten ons heel goed bewust zijn van ons voorbeeld gedrag en de manier van commu-
niceren” 
“zorg dat je zelf het onderdeel uit maakt van het traject” 
 
Motivational Interviewing is in dit onderzoek op twee manieren bekeken: de interventie zelf 
en de toepassingsmogelijkheden (deelvraag 3) en de (ervaringen met de) training (deelvraag 
4). Bij dit deel van de analyse zijn expliciet andere bronnen (veldnotities, evaluaties, docu-
menten) betrokken. 
 
3. Wat is bekend over de interventie Motivational Interviewing? Wat kan deze interventie 
bijdragen aan het proces van betekenisgeving tijdens een organisatieverandering? 
Uit het onderzoek blijkt dat de managers Motivational Interviewing19 niet slechts zien als een 
bepaalde communicatietechniek/vaardigheid maar het vooral beschouwen als een denkwij-
ze, een visie. 
“het is ook een andere manier van denken” 
“het is een manier van communiceren en dat is meer dan een vaardigheid” 
Dit wordt ondersteund door tekst in de reader die alle managers voor aanvang van de trai-
ning ontvangen en gelezen hebben. Op pagina 6 van deze reader wordt toegelicht wat Moti-
verende gespreksvoering is en wat de principes (bijlage 7) zijn: 
“Motiverende gespreksvoering is een stijl die directief en cliëntgericht is. Het principe van de 
gespreksvoering is dat de motivatie tot verandering vanuit de cliënt zelf komt en niet van bui-
tenaf wordt opgelegd. Het helpt cliënten hun ambivalentie ten aanzien van gedrag te explore-
ren en op te lossen. Het is een methode van samenwerken, gebruikmakend van verschillende 
principes en technieken. Hierbij is van groot belang dat er vertrouwen wordt opgebouwd, de 
weerstand verminderd en er direct gericht wordt op het verhogen van het stadium van ge-
dragsverandering. Het is de taak van de cliënt en niet van de hulpverlener om uitdrukking te 
geven en oplossingen te zoeken voor de eigen ambivalentie. De bereidheid tot gedragsveran-
dering is niet een vaststaande eigenschap van de cliënt, maar een wisselend product van de 
interactie tussen cliënt en hulpverlener.” 
 
Motivational Interviewing levert een expliciete bijdrage aan het tot stand komen van een or-
ganisatieverandering. Het ondersteunt de managers bij dit proces doordat de interventie Mo-
tivational Interviewing door zijn directieve benadering nadrukkelijk toewerkt naar een bepaald 
doel, namelijk de beoogde (gedrags)verandering van de medewerker. 
“ik verlies niet uit het oog wat ik wil. Je stuurt.” 
“ze willen ook veranderen. Ja, en ze hebben dan ook een plan” 
Ook dit wordt ondersteund door de informatie uit de reader (p.3): 
                                                             
19 In de caseorganisatie wordt gesproken over Motiverende Gespreksvoering in plaats van Motivational Interviewing. 
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“Motiverende gespreksvoering is een combinatie van 
· Cliëntgerichte benadering; accurate empathie, onvoorwaardelijke aanvaarding en echt-
heid  
· Een duidelijk doel voor ogen hebben en technieken toepassen  
Alleen de combinatie maakt het succesvol en dat is een hele uitdaging voor hulpverleners.” 
 
Het onderzoek laat zien dat Motivational Interviewing een bijdrage levert aan het proces van 
betekenisgeving (sensegiving en sensemaking) en daadwerkelijke gedragsverandering van 
de medewerker. 
Bij de toepassing van de interventie is sprake van sensegiving doordat de ander centraal 
gesteld wordt en zelf tot keuzen kan/mag komen. Kernbegrippen van de interventie zijn ac-
ceptatie van de ander, aansluiten bij de ander en onderzoeken van ambivalentie. 
“onvoorwaardelijk accepteren van de medewerker” 
“nu sta je veel meer stil bij waar die ander tegen aan loopt” 
 “ik probeer niet te overtuigen maar gewoon om ze zelf tot besef te laten” 
“ambivalentie een hele belangrijke stap is” 
 
Over de toepassing van de interventie zijn de managers enthousiast en unaniem tijdens de 
interviews: De interventie Motivational Interviewing is volgens hen in alle situaties toe te pas-
sen en voor al het management, van hoog tot laag, bruikbaar en volgens hen zelfs noodza-
kelijk. 
“het is eigenlijk voor iedereen aan te raden” 
“van de aller hoogste tot aan de aller laagste dat moet eigenlijk door het hele management” 
“het aansluiten bij wat jij zegt een andere mening is eigenlijk iets wat elke manager zich eigen 
zou moeten maken” 
Ook zien deze managers geen van allen verschil in de toepassing van Motivational Intervie-
wing voor profit en non-profit organisaties. 
 “niet uit maakt of dat in een zorg organisatie of het bedrijfsleven” 
“ik kan me niet voorstellen dat daar het heel anders zou zijn want ik denk dat je weerstanden 
overal hebt” 




4. Wat kan geleerd worden van de bij de case-instelling uitgevoerde training Motivatio-
nal Interviewing voor middelmanagers van de Jeugdgezondheidszorg in relatie tot de bijdra-
ge die deze interventie kan leveren aan het proces van betekenisgeving bij het realiseren 
van een organisatieverandering? 
Het onderzoek laat zien dat de training vooral een bijdrage heeft geleverd aan het proces 
van betekenisgeving van de middelmanagers zelf. 
De managers zijn zich door de training bewust geworden van de wijze waarop (organisa-
tie)veranderingen plaatsvinden en hoe zij als middelmanager een positieve bijdrage kunnen 
leveren aan het veranderingsproces. Dit blijkt uit onderstaande uitspraken: 
“Het heeft mijn kijk op veranderingen wel veranderd”  
 “je leert heel goed stil te staan bij hoe je een verander traject op gang kan zetten” 
“ik zie ook voor mij verandering per definitie altijd weerstand terwijl ik nu denk die weerstand is 
makkelijker weg te vegen met motiverende gespreksvoering” 
 “het is een gedragsverandering voor jezelf” 
“ik pas het eigenlijk constant toe” 
 “veranderen is zo leuk zeggen maar zij moeten het doen en dit zijn stapjes daar naar toe” 
“alles wat wij doen is communiceren” 
“Je krijgt toch handvaten hoe je medewerkers zelf kan laten veranderen” 
De startopmerkingen, opmerkingen gedurende de training en de evaluatieve opmerkingen 
laten dit proces van bewustwording ook duidelijk zien. Onderstaand een aantal genoemde 
opmerkingen (volledige lijst in logboek, bijlage 5): 
Startopmerkingen en leerdoelen bij aanvang deelnemers 11 oktober 
- “Van info geven naar ander meenemen 
- We zijn bezig met organisatieverandering. Ik zie veel medewerkers zich afvragen waarom 
anders. We doen het toch goed? 
- Wat als iemand moet veranderen en je wilt dit realiseren. 
- Wat met weerstand hoe doe ik dat 
- Niet overtuigen 
- Wat als jij vindt dat iemand echt moet”  
 
Startopmerkingen deelnemers 18 oktober 
- “Luisteren 
- Onbevangen de ander tegemoet treden zonder waardeoordeel” 
 
Startopmerkingen deelnemers 29 november 
- “Probeer valkuil overtuigen te vermijden 
- Krijgt terug van team dat ze zich meer gehoord voelen 
- Accepteren van de ander zoals die is 
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- Boodschap zo teruggeven dat het de boodschap van de ander en niet eigen normen opleg-
gen, vooral als het je eigen normen / waarden raakt.” 
 
Startopmerkingen deelnemers 6 december 
- “meer inzicht in geheel, begin essentie MI door te krijgen 
- Beseffen dat de ander zijn motieven even ok zijn als de jouwe. 
- Valkuil: deskundigheid stelt je boven de ander. De ander is ook deskundig.” 
 
Dit proces van betekenisgeving is versterkt door de wijze waarop de training is opgezet.  
De training Motivational Interviewing is zowel voor de medewerkers als de managers opge-
bouwd via de fasen van Motivational Interviewing, namelijk voorbeschouwen, overwegen, 
beslissen, actiefase, gedragsbehoud. Dit betekent dat de managers in vier bijeenkomsten 
met behulp van oefeningen alle fasen van een veranderproces volgens Motivational Inter-
viewing doorlopen hebben. Motivational Interviewing is een concrete trainbare techniek. Een 
voorbeeld van een oefening is het benoemen van de eigen ambivalentie ten aanzien van het 
toepassen van Motivational Interviewing. In bijlage 7 is een deel van het draaiboek en voor-
beelden van de gebruikte oefeningen opgenomen. Deze opbouw in combinatie met het vele 
oefenen tijdens de training heeft bijgedragen aan het daadwerkelijk eigen maken van de ge-
dragsverandering van deze managers waarbij de fase van besluit erg belangrijk is geweest. 
In deze fase hebben de managers daadwerkelijk de keuze gemaakt voor het beoogde ge-
drag (sensemaking). Uiteindelijk heeft deze training geleid tot de beoogde gedragsverande-
ring van de managers, namelijk het gaan toepassen van Motivational Interviewing in de con-
tacten met de medewerkers. 
Evaluaties van een manager (aan de hand van een symbool moest de ervaring van die bij-
eenkomst weergegeven worden) ondersteunen dit: 
1. “Weegschaal à balans theorie – praktijk 
      afwisselende oefeningen 
2. Vraagteken; roept vragen op hoe te doen 
3. Grafiek à op en neer 
4. Deze bijeenkomst; Wekker; wordt wakker, puzzelstukjes vallen op zijn plek 
Hele cursus; Draaimolen; De molen draait, we houden deze draaiende” 
De theorie in combinatie met de oefeningen hebben me steeds meer het gevoel van “het hoort bij 
me / thuisgevoel” gegeven.” 
Tot slot benadrukken alle managers het belang van de borging (terugvalpreventie). Het gaan 
en blijven toepassen van de interventie Motivational Interviewing vraagt oefening en onder-
houd. 
“belangrijk is om het vast te blijven houden”  
“het is niet iets wat je eenmalig moet doen er moet iets achteraan komen” 
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4.2.  De centrale onderzoeksvraag 
 
Op welke wijze kan de interventie Motivational Interviewing een bijdrage leveren aan 
servant leadership door het middelmanagement in het kader van het proces van betekenis-
geving bij een organisatieverandering? 
Organisatieverandering is een (continu) proces waarbij het proces van betekenisge-
ving centraal staat. Dit onderzoek laat zien dat de managers zich bewust zijn (geworden) van 
de belangrijke rol die zij als leider/ veranderintermediair bij deze betekenisgevende proces-
sen hebben. Betekenisgeving is een sociaal proces waarbij, zo benoemen de managers, (de 
wijze van) communicatie cruciaal is. Een succesvolle gedrags/ organisatieverandering kan 
alleen ontstaan door een keuze van de ander voor dit beoogde andere/nieuwe gedrag.  
“ze de ruimte te geven om zelf erover na te denken en tot een conclusie te komen” 
“zij willen ook een gedragsverandering” 
 
Succesvolle, gedreven leiders zijn naast het richting geven en sturen vooral bezig met de 
(persoonlijke) ontwikkeling van de ander. Zij doen dit door de ander te ondersteunen en aan 
te moedigen. De interventie Motivational Interviewing past volgens de managers bij deze stijl 
van leidinggeven doordat het de ander centraal stelt en hem zelf tot keuzen laat komen. 
Kernbegrippen bij dit proces zijn acceptatie en aansluiten bij de ander en het onderzoeken 
van de ambivalentie van de ander. 
“Een ondersteunende manier van leiding geven, faciliterend” 
 “mensen, zij het op een afstand, te ondersteunen in hun werk” 
“voorwaarde scheppend hoe kan je optimaal klimaat organiseren voor hun”  
 
De managers hebben gedurende de training Motivational Interviewing zelf een proces van 
betekenisgeving doorgemaakt. De training heeft een belangrijke rol gespeeld in de bewust-
wording van de middelmanagers (sensemaking) in relatie tot het proces van betekenisgeving 
bij een (organisatie)verandering. Het onderzoek laat het volgende zien: 
- De training Motivational Interviewing heeft de managers bewust gemaakt van de wij-
ze waarop gedragsverandering tot stand komt. 
- De managers hebben tijdens de training Motivational Interviewing geleerd dat weer-
stand een natuurlijk onderdeel is van een veranderproces dat (beter) te ‘overwinnen’ 
is door de ander zijn ambivalentie te laten onderzoeken en hem zelf daarna keuzen 
voor (gedrags)verandering te laten maken. 
“ik altijd open sta voor dingen te veranderen”  
“iemand uit eigen overtuiging iets laten doen heeft altijd meerwaarde tov opleggen” 




Door het volgen van de training Motivational Interviewing hebben de managers zelf kennis 
gemaakt met deze interventie en hier hun persoonlijke interpretatie aan kunnen geven. Door 
deze praktijkervaring hebben zij de nieuwe werkwijze daadwerkelijk tot een onderdeel ge-
maakt van hun werken (adoptie).  
“het meeste heb ik geleerd van mijn eigen plan van aanpak” 
 
Dit betekent dat de managers zich door het toepassen van de interventie Motivational Inter-
viewing beter in staat voelen de medewerkers te ondersteunen bij het zich eigen maken van 
een nieuwe werkwijze. De interventie Motivational Interviewing levert een bijdrage aan het 
proces van betekenisgeving door het ondersteunen en aanmoedigen van verandering binnen 
een constructieve samenwerkingsrelatie. 
“dan zie je dat de medewerker dat de ander ook wel een beetje in gang komt” 
“als ik maar mensen in beweging krijg”  
 
Tot slot zijn deze middelmanagers ervan overtuigd dat Motivational Interviewing voor alle 
managers van hoog tot laag in zowel profit als non-profit bruikbaar en zinvol is. 
“ook in andere bedrijven of dat nou technische bedrijven zijn of in de zorg of volgens mij kan je 
het overal”  
 
De interventie Motivational Interviewing past daarmee goed bij de ideeën vanuit de nieuwe 
Organization Development waar vooral aandacht is voor de mensen en verandering gezien 
wordt als een continu zelforganiserend proces. Bovendien past het meer bij de verschuiving 
van power-over naar power-to met meer nadruk op teamwork en betrokkenheid bij besluit-
vorming. 
“meerwaarde dat wij allemaal geschoold zijn daardoor kan je elkaar daar ook op aan spreken” 




5. Conclusie, discussie en aanbevelingen  
 
Dit hoofdstuk beschrijft de afzonderlijke deelvragen leidend tot het antwoord op de 
centrale onderzoeksvraag. De discussie beschrijft de toegevoegde waarde van het onder-
zoek aan de wetenschappelijke kennis en bevat de reflectie. De laatste paragraaf geeft aan-
bevelingen voor de praktijk (van de caseorganisatie) en vervolgonderzoek. 
5.1.  Conclusie 
 
5.1.1.  De deelvragen 
 
1. Wat impliceert een organisatieverandering? Op welke wijze speelt het proces van be-
tekenisgeving een rol bij een organisatieverandering?  
Dit onderzoek bevestigt de visie vanaf 1980 van de nieuwe stroming binnen Organization 
Development waar verandering gezien wordt als een continu zelforganiserend proces waar-
bij veel aandacht voor de mensen in de organisatie noodzakelijk is (Marshak & Grant, 2008; 
Zuijderhoudt, 2004). Een succesvolle organisatieverandering gaat namelijk gepaard met een 
gedragsverandering van (een) individu(en) op basis van een verandering in betekenisgeving 
(sociaal constructionisme). In eerste instantie zal er sprake zijn van weerstand omdat mede-
werkers nog niet toe zijn aan de verandering en vast willen houden aan (niet altijd effectieve) 
oude patronen. Kets de Vries en Balazs (1999) beschreven weerstand in 1999 al als een 
natuurlijk proces wat vooral ingegeven wordt door de beperkingen van ingesleten schema’s 
en pas overwonnen wordt als sprake is van ontevredenheid die vaste vorm aanneemt, een 
belangrijke gebeurtenis en/of de publieke verklaring van de veranderintentie. Weerstand kan, 
zo blijkt ook uit dit onderzoek, daarom het beste beschouwd worden als een natuurlijk on-
derdeel van het sociale proces (zender en ontvanger) dat betekenisgeving is waarbij sense-
making en sensegiving elkaar afwisselen. Uiteindelijk moet dit proces leiden tot de keuze van 
de ander voor het beoogde gedrag (de organisatieverandering). Succesfactoren voor dit pro-
ces zijn de sociale en communicatieve vaardigheden van de zender, in dit onderzoek de ma-
nager.  
De ervaringen van de managers in dit onderzoek sluiten aan bij de literatuur waar genoemd 
wordt dat de communicatieboodschap helder en transparant moet zijn (Gioia & Chittipeddi, 
1991). Diverse auteurs hebben het door de managers benoemde belang van luisteren ge-




2. Op welke wijze speelt middelmanagement en Servant Leadership een rol bij een or-
ganisatieverandering? 
Het literatuuronderzoek laat zien dat de middelmanager een cruciale rol speelt bij verande-
ringen. Hij/zij is door de positie tussen top en werkvloer te beschouwen als veranderinterme-
diair (Huy, 2001; Balogun, 2003; Homan, 2006, 2009B). Dit onderzoek laat zien dat de mid-
delmanagers deze cruciale rol (h)erkennen bij organisatieveranderingen doordat zij de visie 
van de top vertalen naar de medewerkers en andersom de top voeden met signalen vanuit 
de praktijk. Middelmanagers kunnen de betekenisgevende processen faciliteren door het 
aanboren van de veranderpotentie van de medewerkers. Participatie van medewerkers en 
een niet top-down houding van henzelf noemen zij als belangrijke voorwaarden (power-to 
i.p.v. power-over benadering). Managers moeten zich concentreren op sensemaking (visie, 
richting, kader) en sensegiving (ontwikkeling medewerker en de voorbeeldrol van de mana-
ger). Uit dit onderzoek blijkt een duidelijke relatie tussen de ideeën van de managers en ser-
vant leadership zoals verwoordt door Spears (1996). De houding van deze managers sluit 
aan bij servant leadership waar naast conceptualisatie en vooruitzien (sensemaking) per-
soonlijke groei en ontwikkeling en co-creëren (sensegiving) centraal staan. In deze visie leidt 
het faciliteren van groei en ontwikkeling en well-being van medewerkers uiteindelijk tot de 
realisatie van de organisatiedoelen/organisatieverandering. Het door de managers genoem-
de voorbeeldgedrag, vertrouwen en de ontwikkeling van medewerkers werden in 1990 in de 
literatuur al als essentieel verwoord (Greenleaf, 1990).  
 
3. Wat is bekend over de interventie Motivational Interviewing? Wat kan deze interventie 
bijdragen aan het proces van betekenisgeving tijdens een organisatieverandering? 
Motivational Interviewing is niet slechts een communicatietechniek, maar wordt in dit onder-
zoek nadrukkelijk een denkwijze/ visie genoemd waarbij een doelgerichte gedragsverande-
ring het centrale thema is. Motivational interviewing is doordat het niet alleen vanuit cognitie 
(kennis) werkzaam is een goede ondersteuning bij het veranderproces in een organisatie. 
Motivational Interviewing gaat er vanuit dat een constructieve verandering pas op gang komt 
als iemand deze kan verbinden met een intrinsieke waarde (Miller en Rollnick, 1995,1996).  
Motivational Interviewing levert een bijdrage aan het proces van betekenisgeving (sensegi-
ving en sensemaking). Het toepassen van de interventie zorgt er namelijk voor dat de ander 
zelf tot keuzen komt en draagt door zijn gidsende stijl bij aan het tot stand komen van een 
daadwerkelijke gedragsverandering. Basaal bij deze interventie is het centraal stellen en 
accepteren van de ander, het samen optrekken (power-to) en het onderzoeken van ambiva-
lentie (Miller & Rollnick, 1991). Het erkennen dat de ander het recht en de vrijheid heeft om 
niet te veranderen maakt juist ruimte voor verandering (Rollnick et al., 2010). Om te kunnen 
veranderen kan daarom het beste gestart worden met het onderzoeken en vervolgens afle-
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ren van het oude gedrag (Valentino, 2004). Het proces van verandering begint meestal met 
ambivalentie als een normaal aspect van het menselijk bestaan (Piderit, 2000; Rollnick en 
Miller, 1995). Door het onderzoeken van deze ambivalentie als expliciete fase van Motivatio-
nal Interviewing wordt de medewerker uitgedaagd mee te gaan in de beoogde verandering. 
De onvoorwaardelijke acceptatie van de ideeën van de medewerker maken dat weerstanden 
beter begrepen worden en als een natuurlijke fase in het proces gezien worden. Uiteindelijk 
wordt toegewerkt naar een besluit van de medewerker; het besluit tot actie.  
Daarnaast ondersteunt Motivational Interviewing door het directieve karakter de manager bij 
de door hem uitgezette richting, namelijk de beoogde organisatieverandering (Sensemaking, 
Gioia & Chittipeddi, 1991).  
Tot slot laat het onderzoek zien dat de toepasbaarheid van de interventie waarschijnlijk groot 
is, namelijk tijdens individuele en groepscontacten, door zowel topmanagement als middel-
management en in profit en non-profit organisaties.  
 
4. Wat kan geleerd worden van de bij de case-instelling uitgevoerde training Motivatio-
nal Interviewing voor middelmanagers van de Jeugdgezondheidszorg in relatie tot de bijdra-
ge die deze interventie kan leveren aan het proces van betekenisgeving bij het realiseren 
van een organisatieverandering? 
Een training Motivational Interviewing brengt een proces van betekenisgeving bij de deelne-
mers op gang. De deelnemende managers hebben nieuwe ideeën gekregen (sensemaking) 
over het realiseren van verandering en wel specifiek het proces van sensegiving, dat wil 
zeggen het proces waarbij geprobeerd wordt de sensemaking en betekenisconstructie van 
anderen te beïnvloeden richting een voorgestelde herdefiniëring van de werkelijkheid (Gioia 
& Chittipeddi, 1991). 
Het volgen van de training en het vervolgens toepassen van de interventie Motivational In-
terviewing door de middelmanagers sluit aan bij de verschillende rollen die middelmanagers 
als veranderintermediair hebben (Balogun, 2003), namelijk: 
- Persoonlijke interpretatie en adoptie van de verandering door henzelf (sensemaking) 
- Helpen van anderen bij verandering (sensegiving) 
De (praktische) training volgens de fasen (voorbeschouwen, overwegen, beslissen, actiefa-
se, gedragsbehoud, Miller & Rollnick, 2006) van Motivational Interviewing zorgt voor per-
soonlijke interpretatie en adoptie van de verandering door de managers met uiteindelijk een 
gedrags/ organisatieverandering van de managers tot gevolg (het erkennen en gaan toepas-
sen van de interventie Motivational Interviewing). De middelmanagers geven aan dat zij door 
hun gewijzigde visie over de wijze waarop gedragsveranderingen (betekenisgeving via af-
wisselend sensemaking en sensegiving) tot stand komen de medewerkers beter kunnen on-
dersteunen bij een organisatieveranderingstraject. Het toepassen van Motivational Intervie-
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wing door middelmanagers ter ondersteuning van het proces van sensegiving zal op deze 
wijze kunnen leiden tot meer succesvolle organisatieveranderingen. 
5.1.2.  De centrale onderzoeksvraag 
 
Op welke wijze kan de interventie Motivational Interviewing een bijdrage leveren aan 
servant leadership door het middelmanagement in het kader van het proces van betekenis-
geving bij een organisatieverandering? 
Verandering van organisaties is een continu proces en kan alleen succesvol verlopen 
als het gepaard gaat met een gedragsverandering van (een) individu(en). Voorwaarde hier-
voor is een verandering in betekenisgeving (sociaal constructionisme, Homan, 2006, 2009A). 
Dit proces van betekenisgeving bestaat uit verschillende stadia waarbij sensemaking en 
sensegiving een belangrijke rol spelen (Gioia & Chittipeddi, 1991; Thomas et al., 1993; Bar-
tunek et al., 1999; Weick, 2006). Betekenisgeving is een sociaal proces (zender en ontvan-
ger) waarbij sensemaking (betekenisgevende constructie) en sensegiving (beïnvloeding van 
de betekenisconstructie van de ander) elkaar moeten afwisselen. Medewerkers zo blijkt ook 
uit dit onderzoek zijn vaak (nog) niet toe aan verandering (houden vast aan oude patronen; 
gebrek aan ‘sense of urgency’) waardoor een verandertraject weerstand oproept. Weerstand 
kan het beste gezien worden als een natuurlijk onderdeel van het proces van betekenisge-
ving. Succesfactoren voor dit proces van betekenisgeving zijn de sociale en communicatieve 
vaardigheden van de zender (manager) waarbij kleine, soms onbewuste interventies van een 
manager een grote bijdrage kunnen leveren aan de veranderingsbereidheid van de ander 
(Gioia & Chittipeddi,1991). 
Dit onderzoek laat zien dat de interventie Motivational Interviewing door middelmana-
gers een bijdrage kan leveren aan de veranderingsbereidheid van de medewerkers doordat 
het door zijn gidsende stijl een proces van betekenisgeving op gang brengt (sensegiving, 
sensemaking). Een gedragsverandering ontstaat niet zomaar, maar kent binnen Motivational 
Interviewing de volgende fasen: voorbeschouwen, overwegen, beslissen, actiefase en ge-
dragsbehoud. Basaal bij deze interventie is het centraal stellen en accepteren van de mede-
werker, het samen optrekken en het onderzoeken van ambivalentie. Ambivalentie wordt be-
schouwd als een normaal aspect van het menselijk bestaan en het doormaken van ambiva-
lentie is een natuurlijke fase in een veranderproces (Piderit, 2000; Rollnick en Miller, 1995). 
De interventie Motivational Interviewing daagt de medewerker uit mee te gaan in de beoogde 
verandering door het onderzoeken van deze ambivalentie. De onvoorwaardelijke acceptatie 
van de ideeën van de medewerker zorgen dat weerstanden beter begrepen worden en ge-
zien worden als een natuurlijke fase in het veranderproces. Het oplossen van deze ambiva-
lentie leidt tot motivatie en inzet voor verandering. Dit in tegenstelling tot weerstand (argu-
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menten tegen verandering) die minder verandering teweeg brengen. Uiteindelijk wordt op 
deze manier toegewerkt naar een besluit van de medewerker; het besluit tot actie. 
Motivational Interviewing is een denkwijze/visie waarin een doelbewuste gedragsver-
andering via een proces van betekenisgeving centraal staat. Deze gedragsverandering kan 
alleen plaatsvinden binnen een constructieve samenwerkingsrelatie (power-to) waarbij lei-
derschap een belangrijke factor is. Middelmanagers hebben door hun positie tussen topma-
nagement en medewerkers een specifieke positie als veranderintermediair. Zij spelen een 
belangrijke rol in het helpen van de ander bij een verandering (sensegiving) waarbij hun per-
soonlijke interpretatie en adoptie van deze verandering (sensemaking) een rol spelen (Balo-
gun, 2003).  
Uit dit onderzoek blijkt dat de training en de toepassing van de interventie Motivatio-
nal Interviewing deze beide leiderschapsrollen versterkt.  
Het helpen van de ander door het samen optrekken (power-to) en het onderzoeken van de 
ambivalentie van de ander ten aanzien van de verandering. Het centraal stellen van de an-
der (acceptatie, aansluiten en ambivalentie onderzoeken) ondersteunt sensegiving, d.w.z. 
het proces waarbij geprobeerd wordt de betekenisconstructie van anderen te beïnvloeden 
(Gioia & Chittipeddi, 1991).  
De training van de interventie Motivational Interviewing zorgt voor de persoonlijke interpreta-
tie en adoptie van de middelmanager (sensemaking). De training heeft gezorgd voor een 
visieverandering bij de middelmanagers over gedrags/ organisatieveranderingen (aandacht 
voor het proces van betekenisgeving van de medewerkers) en leidt uiteindelijk tot ander ge-
drag van deze middelmanagers. Er is dus sprake van sensemaking, dat wil zeggen een be-
tekenisgevende constructie en reconstructie als de middelmanagers hun ideeën over ge-
drags/ organisatieverandering aanpassen en het gebruik van de interventie in hun contacten 
met medewerkers als waardevol erkennen en gaan toepassen. 
Motivational Interviewing past bij organisaties die (willen) uitgaan van servant lea-
dership. Bij servant leadership zien we een verschuiving van een meer hiërarchisch, autocra-
tisch model naar een model meer gebaseerd op teamwork en communicatie. Hierbij is spra-
ke van meer participatie/ betrokkenheid van medewerkers bij de besluitvorming en wordt de 
groei van het bedrijf gekoppeld aan de groei van de (individuele) medewerkers (Spears, 
1996; Greenleaf, 1998). Dit onderzoek laat zien dat Motivational Interviewing dit proces on-
dersteunt. Zowel Motivational Interviewing als servant leadership zoeken namelijk naar de 
balans tussen leiden/sturen (doelgerichtheid) en dienen (de ander centraal stellen) waarbij 





5.2.  Discussie 
 
Dit onderzoek levert een bijdrage aan de wetenschappelijke kennis over gedragsver-
anderingen, betekenisgeving en de rol van het middelmanagement. 
 
Dit onderzoek laat zien dat de interventie Motivational Interviewing behalve in de 
reeds bekende hulpverlener-cliënt relatie ook bruikbaar is in een manager-medewerker rela-
tie. In beide situaties moet om te komen tot een gedragsverandering namelijk sprake zijn van 
een constructieve samenwerkingsrelatie. De interventie Motivational Interviewing onder-
steunt de middelmanager bij het helpen van medewerkers bij verandering: op basis van een 
power-to benadering geeft het de middelmanagers handvatten in de ondersteu-
ning/aanmoediging van medewerkers bij hun proces van betekenisgeving (sensegiving) met 
de gedragsverandering van de medewerker tot doel. Dit blijkt uit onderstaande uitspraken 
van de managers: 
“ik zie ook voor mij verandering per definitie altijd weerstand terwijl ik nu denk die weerstand 
is makkelijker weg te vegen met motiverende gespreksvoering” 
“veranderen is zo leuk zeggen maar zij moeten het doen en dit zijn stapjes daar naar toe” 
“Je krijgt toch handvaten hoe je medewerkers zelf kan laten veranderen” 
Dit onderzoek bevestigt dat de interventie Motivational Interviewing ook bij gebruik door ma-
nagers: 
- Vooral een denkwijze/visie is en niet slechts een communicatietechniek.  
- Er aandacht moet zijn voor borging om te komen tot gedragsbehoud (terugvalpreven-
tie). 
De interventie is waarschijnlijk toepasbaar in alle managementsituaties (individueel en 
groepsgericht), op alle niveaus binnen het management en zowel in profit als non-profit or-
ganisaties. 
Het onderzoek is daarnaast een aanvulling op eerdere onderzoeken over Motivational 
Interviewing waar vooral het proces van betekenisgeving van de ontvanger (sensegiving en 
sensemaking van de cliënt) centraal staat en minder het proces van de zender. Het onder-
zoek heeft namelijk kennis gegenereerd over het effect van een training Motivational Inter-
viewing door middelmanagers (de toekomstige zenders) op deze managers. Gebleken is dat 
de training zelf een proces van betekenisgeving bij managers op gang brengt. Gedurende de 
training vindt een bewustwordingsproces van de middelmanagers plaats, een verandering in 
denken en gedrag. De betrokken middelmanagers kijken door het volgen van de training 
Motivational Interviewing op een andere wijze naar gedrags/ organisatieverandering dan 
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voorheen (sensemaking). Door de opbouw van de training volgens de fasen van Motivational 
Interviewing heeft de training een positief effect op de wijze waarop middelmanagers een 
verandering interpreteren en deze adopteren. 
“Het heeft mijn kijk op veranderingen wel veranderd”  
“je leert heel goed stil te staan bij hoe je een verander traject op gang kan zetten” 
“het is een gedragsverandering voor jezelf” 
 
Samengevat laat dit onderzoek zien dat (training van) de interventie Motivational Inter-
viewing de belangrijkste rollen van de middelmanager als veranderintermediair versterkt (Ba-
logun, 2003), namelijk: 
- Persoonlijke interpretatie en adoptie van de verandering door henzelf (sensemaking) 
- Helpen van anderen bij verandering (sensegiving) 
 
Onderzoek naar servant leadership staat nog in de kinderschoenen. Dit onderzoek laat 
zien dat zowel servant leadership als de interventie Motivational Interviewing uitgaan van de 
zelfde principes; namelijk autonomie van de ander, persoonlijke groei en ontwikkeling en co-
creëren (sensegiving). Beiden zijn gebaseerd op het aanmoedigen van verandering binnen 
een constructieve samenwerkingsrelatie. Dit wordt bevestigd door de uitspraken van de ma-
nagers over hun visie op leiderschap en de toepassingsmogelijkheden van Motivational In-
terviewing: 
“mensen te helpen te begeleiden in hun verdere ontwikkeling”   
“het aansluiten bij een andere mening is eigenlijk iets wat elke manager zich eigen zou moe-
ten maken” 
 
Voor zover bekend is dit het eerste onderzoek naar de toepassing van de interventie 
Motivational Interviewing door middelmanagers. Dat brengt uiteraard naast nieuwe kennis 
ook beperkingen met zich mee. 
Er is sprake van een beperkte homogene onderzoeksgroep, namelijk vijf middelma-
nagers. Alle middelmanagers komen uit hetzelfde werkveld, namelijk de Jeugdgezondheids-
zorg. Dit betekent dat het werkveld een constante factor, maar tevens een bepalende factor 
geweest kan zijn. De onderzochte caseorganisatie is bovendien bezig met een groot veran-
dertraject waarbij alle medewerkers Jeugdgezondheidszorg getraind zijn in de interventie 
Motivational Interviewing. Deze medewerkers gaven in de evaluaties aan positief te zijn over 
deze interventie. De middelmanagers die betrokken zijn bij het onderzoek waren vanuit deze 
invalshoek al voor hun eigen training zijdelings betrokken bij deze interventie wat effect kan 
hebben op de wijze waarop zij over deze interventie gedurende de training en in de inter-
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views spraken. Er is niet onderzocht wat de effecten hiervan op het onderzoeksresultaat ge-
weest kunnen zijn. 
Een andere beperking is dat, voor zover bekend, dit de eerste training Motivational In-
terviewing voor middelmanagers is geweest. Het bestaande draaiboek voor medewerkers is 
door de interne trainer van de caseorganisatie aangepast. Er is dus geen sprake van een 
gevalideerde onderbouwing van de uitgevoerde training. Mogelijk is dit van invloed geweest 
op de (positieve) ervaringen van de middelmanagers. 
Ook de rol van de onderzoeker kan beperkingen opgeleverd hebben. Hoewel de on-
derzoeker nadrukkelijk haar rol besproken heeft en er door de middelmanagers vertrouwen 
uitgesproken is kan het toch zo zijn dat de middelmanagers tijdens de interviews (onbewust) 
meer sociaal wenselijke antwoorden hebben gegeven. 
Tot slot kende het onderzoek geen nulmeting, maar heeft het zich gebaseerd op lite-
ratuuronderzoek en de meningen en ideeën van de middelmanagers gedurende en na de 
training. Er is wel sprake geweest van triangulatie door het combineren van documentanaly-
se, interviews en veldnotities. Uiteraard heeft dit gevolgen voor de externe validiteit. Van ge-
neraliseerbaarheid kan geen sprake zijn. Echter de onderzoeksvraag betrof een exploratief 
onderzoek waar kwalitatief onderzoek op basis van een enkelvoudige case-study een goede 
keuze voor is geweest. 
5.3.  Eindconclusie  
 
Motivational Interviewing door middelmanagers kan op basis van dit onderzoek be-
schouwd worden als passend bij de huidige interventiemethodieken (gericht op zoeken, be-
grijpen, handelen, leren en betekenisgeven, Boonstra & De Caluwé, 2006) ten aanzien van 
Organization Development waarbij veel aandacht voor de mensen in een organisatie als be-
langrijkste succesfactor gezien wordt. Voor een daadwerkelijke organisatieverandering is 
verandering in betekenisgeving noodzakelijk. Zowel Motivational Interviewing als servant 
leadership ondersteunen dit proces van betekenisgeving doordat zij uitgaan van dezelfde 
principes, namelijk autonomie van de ander, persoonlijke groei en ontwikkeling en co-
creëren.  
(Een training) Motivational Interviewing maakt middelmanagers (meer) bewust van en ver-
sterkt de twee belangrijkste leiderschapsrollen die zij als veranderintermediair hebben, na-
melijk persoonlijke interpretatie van de verandering door henzelf (sensemaking) en het hel-
pen van anderen bij verandering (sensegiving). 
De training zelf brengt een proces van betekenisgeving bij managers op gang waardoor ma-
nagers op een andere wijze naar gedrags/ organisatieverandering kijken dan voor de training 
(sensemaking). De opbouw van de training volgens de fasen van Motivational Interviewing 
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heeft een positief effect op de wijze waarop middelmanagers een verandering interpreteren 
en adopteren. Door het volgen van de training Motivational Interviewing hebben de mana-
gers zelf kennis gemaakt met deze interventie en hier hun persoonlijke interpretatie aan kun-
nen geven. Door deze praktijkervaring hebben zij de nieuwe werkwijze daadwerkelijk tot een 
onderdeel gemaakt van hun werken (adoptie). 
De medewerkersgerichte, maar wel directieve interventie Motivational Interviewing onder-
steunt de middelmanager bij het helpen van medewerkers bij verandering: op basis van een 
power-to benadering geeft het de middelmanagers handvatten in de ondersteu-
ning/aanmoediging van medewerkers bij hun proces van betekenisgeving (sensegiving) met 
de gedragsverandering van de medewerker tot doel. 
Motivational Interviewing is een stijl waarbij de manager de beweegredenen voor verande-
ring bij de medewerkers uitlokt. “Het heeft meer te maken met gidsen dan met leiden, meer 
met dansen dan met worstelen, en minstens evenveel met luisteren als met praten” (Rollnick 
et al., 2010, p.14). 
Motivational Interviewing door middelmanagers sluit dus aan bij eerdere onderzoeken die 
hebben laten zien dat het succes van een organisatie minder afhankelijk is van de persoon-
lijke kennis en vaardigheden van de leider, maar vooral van het vermogen anderen aan te 
moedigen en te ondersteunen (Spears, 1996; Pepper, 2003; Taylor et al, 2007; Hopen, 
2010). Of zoals een van de managers uit het onderzoek kernachtig verwoordde: 
“wat hebben die medewerkers nodig om mee te kunnen gaan met die veranderingen” 
5.4.  Aanbevelingen 
 
De aanbevelingen betreffen aanbevelingen voor praktijk en vervolgonderzoek. 
Gezien de context van het praktijkonderzoek met een zeer beperkte generaliseerbaarheid 
zijn de praktische aanbevelingen toegespitst op de caseorganisatie: 
- Motivational Interviewing blijkt als interventie goed trainbaar te zijn. Gebleken is dat 
een eenmalige training niet voldoende is maar gevolgd moet worden door persoonlij-
ke feedback en persoonlijke coaching om het aangeleerde gedrag te bestendigen 
(Rubak et al., 2006). Belangrijk is dat de caseorganisatie zorgt dat de training ver-
volgd wordt en geborgd blijft door intervisies en eventuele persoonlijke coaching. 
- Gezien de positieve ervaringen van de middelmanagers Jeugdgezondheidszorg en 
het totale veranderingstraject van de caseorganisatie, loont het zeker de moeite na-
der te onderzoeken wat de mogelijkheden zijn om de training breder in te zetten voor 
het volledige management van de caseorganisatie. Dit is ook passend bij de beoogde 





Dit onderzoek biedt vele kansen voor vervolgonderzoek waarbij het zich gezien de 
beperkingen van het huidige onderzoek vooral zal moeten richten op de mate van effectiviteit 
en de generaliseerbaarheid: 
- Kwantitatief onderzoek gericht op de effectiviteit van het gebruik van de interventie 
Motivational Interviewing. In hoeverre is de gedragsverandering van de managers 
blijvend en wat is uiteindelijk het effect op medewerkers en een beoogde organisatie-
verandering? 
- Kwantitatief onderzoek naar de kosteneffectiviteit van de toepassing van de interven-
tie Motivational Interviewing. Het gebruik van de interventie blijkt kosten effectief te 
zijn in de individuele hulpverlening (Rubak et al., 2006), maar geldt dat ook in deze 
context? 
- Replicatieonderzoek naar de training en het gebruik van Motivational Interviewing van 
een minder homogene doelgroep. Hierbij kan gedacht worden aan middelmanagers 
uit verschillende sectoren binnen één caseorganisatie, middelmanagers en topmana-
gers uit één caseorganisatie of managers met dezelfde functie maar uit verschillende 
organisaties. Interessant hierbij is de opmerking van de managers uit de onderzoeks-
groep dat er volgens hen geen onderscheid is tussen profit en non-profit organisaties. 
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Bijlage 1: Uitgangspunten en technieken van Motivational Interviewing 
 
Motivational Interviewing is als interventie ontstaan op basis van ervaringen bij de behande-
ling van probleemdrinkers en door Miller in 1983 globaal beschreven.  
Miller heeft zich bij zijn theorie ontwikkeling niet gebaseerd op een nieuwe theorie, maar 
vanuit de praktijk linken gelegd tussen Festinger’s formulering van cognitieve onenigheid en 
Bem’s geformuleerde zelf-perceptietheorie. Relevant is de theorie van Rogers over het voor 
verandering koesteren van noodzakelijke en voldoende interpersoonlijke condities. Rogers 
beschreef in 1959 al een ondersteunende sfeer waarin cliënten hun ambivalentie onderzoch-
ten en uitgelokt werden tot hun eigen redenen voor verandering. 
In vergelijking met non-directieve counseling kent het meer focus en doeloriëntatie met de 
bedoeling de cliënt te sturen op verandergedrag. Het onderzoeken en oplossen van de am-
bivalentie is het centrale doel. 
Motivational Interviewing kent uitgangspunten/basisprincipes en een aan te leren techniek.  
 
Kernpunten van Motivational Interviewing zijn (Rollnick & Miller, 1995): 
1. De motivatie voor de verandering wordt ontlokt aan de cliënt en niet opgedrongen. 
2. Het is de taak van de cliënt zijn ambivalentie te verwoorden en op te lossen.  
3. Overtuigen is geen effectieve methode om ambivalentie op te lossen. Dit verhoogt de 
weerstand en de bereidheid tot veranderen. 
4. De stijl is rustig en ontlokkend in tegenstelling tot overtuiging, agressieve confrontatie 
en argumentatie. 
5. De cliënt wordt op een directieve manier geholpen zijn ambivalentie te onderzoeken 
en op te lossen. Gebrek om ambivalentie op te lossen is het obstakel voor verande-
ring. 
6. Readiness voor change is geen kenmerk van een cliënt, maar een golvend product 
van wederzijdse interactie. Weerstand en ontkenning worden niet gezien als kenmer-
ken van de cliënt, maar als feedback op het gedrag van de counselor. 
7. De relatie is meer partnerschap en samenwerking dan expert/ontvanger. De autono-
mie en keuzevrijheid (inclusief consequenties) van de cliënt wordt gerespecteerd. 
 
Motivatie wordt beschouwd als het fundament van verandering met drie belangrijke compo-
nenten: gereedheid (klaar zijn), bereidheid (willen) en vermogen (kunnen). Al deze elemen-
ten kunnen bronnen zijn van het verschijnsel ambivalentie. Ambivalentie is een normaal as-
pect van het menselijke bestaan en het doormaken van ambivalentie is een natuurlijke fase 
54 
 
in een veranderproces. Ambivalentie wordt geïllustreerd als een (motivatie)balans die zowel 
de voor- en nadelen bevat van beide mogelijkheden (wel c.q. niet veranderen). Sociale en 
culturele factoren beïnvloeden deze balans. Ambivalentie kan een sleutel zijn tot verande-
ring, en dus is er, als de ambivalentie eenmaal is opgelost, vaak weinig meer nodig om ver-
andering tot stand te brengen. In tegendeel pogingen om oplossingen in een bepaalde rich-
ting te forceren (bijv door directe overtuiging of een sanctie) leiden vaak tot een paradoxale 
reactie, waardoor het gedrag dat zou moeten verminderen juist versterkt. Motivational Inter-
viewing lijkt meer op dansen als strijden, waarbij de een subtiel leidt (een gidsende stijl). 
De vier algemene principes van Motivational Interviewing zijn: 
1. Druk empathie uit 
2. Ontwikkel discrepantie 
3. Beweeg mee met weerstand 
4. Ondersteun persoonlijke effectiviteit 
Deze vier trainbare uitgangspunten zijn samengevat tot ROEP: R (reparatiereflex onderdruk-
ken), O (onderzoeken van de eigen beweegredenen van de cliënt), E (empathisch luisteren) 
en P (positief bekrachtigen, hoop en optimisme versterken). 
 
Gedragsverandering verloopt via fasen (Miller & Rollnick, 2006, Rollnick et al., 2010): 
· Voorbeschouwen: de cliënt is zich nog niet bewust van de andere mogelijkheid en 
heeft daarover nog niet serieus nagedacht. 
· Overwegen: de cliënt denkt na over het voorstel, maar aarzelt nog, weegt voor- en 
nadelen af. 
· Beslissen: de cliënt besluit het voorgestelde gedrag te proberen of niet. 
· Actiefase: wanneer blijkt dat het nieuwe gedrag het gewenste resultaat oplevert, zal 
men het gedrag voort willen zetten 






Motiverende gespreksvoering schematisch (bron: reader caseorganisatie Motiverende Ge-




Strategieën voor het facili-
teren van veranderingsuit-
spraken 
Strategieën voor het reage-
ren op en verminderen van 
weerstand 
Gesprekstechnieken 
-Open vragen stellen 
-Samenvatten 
- Ondersteunen / bevestigen 
-Reflectief luisteren 




Meegaan met weerstand  
Ondersteun persoonlijke effectiviteit 
Ontwikkel discrepantie 
Discussie en argumentatie vermijden 
Spirit 
- Motivatie tot veranderen van gedrag komt vanuit de 
cliënt 
- Het is de taak van de cliënt om oplossingen voor ambiva-
lentie te zoeken 
- Overtuigen is geen goede strategie 
- Stijl en sfeer is kalm en uitnodigend 
- Hulpverlener is directief 
- Bereidheid tot veranderen is een wisselend product 








Fundamentele benadering van 
Motiverende gespreksvoering 
Spiegelbeeldig tegenovergestelde 
benadering van hulpverlening 
Coöperatie: 
Hulpverlening houdt in dat je een bondge-
nootschap sluit dat recht doet aan de des-
kundigheid en perspectieven van de cliënt. 
De hulpverlener zorgt voor een sfeer die 
bijdraagt tot verandering, in plaats van ver-
andering af te dwingen. 
Confrontatie: 
Hulpverlening houdt in dat je de vertroebelde 
perspectieven van de cliënt opzijschuift door 
de cliënt te brengen tot bewustwording en 
acceptatie van een ‘werkelijkheid’ die hij of zij 
niet kan zien of wil toegeven. 
Evocatie: 
Je gaat ervan uit dat de middelen en moti-
vatie voor verandering zich in het innerlijk 
van de cliënt bevinden. Intrinsieke motivatie 
door verandering wordt bevorderd doordat 
percepties, doelen en waarden van de cliënt 
zelf erbij worden gehaald. 
Educatie: 
Je gaat ervan uit dat het de cliënt ontbreekt 
aan belangrijke kennis, inzichten en/of vaar-
digheden die nodig zijn om verandering tot 
stand te brengen. De hulpverlener streeft er-
naar deze gebreken op te heffen door de ver-
eiste verlichting te brengen. 
Autonomie: 
De hulpverlener bevestigt bij de cliënt het 
recht op en het vermogen tot zelfsturing en 
schept faciliteiten voor een doordachte keu-
ze. 
Autoriteit: 
De hulpverlener zegt tegen de cliënt wat hij of 




Bijlage 2: De caseorganisatie 
 
De caseorganisatie: 
De caseorganisatie is een grote thuiszorgorganisatie in het zuiden van het land. De organi-
satie heeft ruim 3000 medewerkers in dienst. De caseorganisatie heeft een tweehoofdige 
Raad van bestuur. Daaronder zijn de verschillende resultaatverantwoordelijke sectoren te 
vinden: kraamzorg, JGZ (Jeugdgezondheidszorg), VODI (voeding- en dieetvoorlichting), 
PGTB (praktische gespecialiseerde thuisverzorging), HZ (huishoudelijke zorg), V&V (verple-
ging en verzorging), thuisdiensten (maaltijden en personenalarmering, zorgcentrale), thuis-
zorgwinkel. De bedrijfsportfolio, zo is de visie van de caseorganisatie, beslaat op deze ma-
nier de hele levenslijn van de geboorte tot het sterven. De caseorganisatie werkt in de regio 
Zuid-Oost Brabant en wil, in tegenstelling tot sommige landelijk werkende thuiszorgorganisa-
ties, ook vooral regionaal blijven opereren. De inkomsten van de caseorganisatie komen 
vanuit verschillende bronnen: gemeentelijke financiering (bijv JGZ en HZ), zorgverzekeraars 
(bijv kraamzorg, VODI), AWBZ (bijv V&V, PGTB) en de particuliere markt (bijv thuiszorgwin-
kel). De ondersteunende diensten, zoals facilitaire zaken, P&O, financiële afdeling, marke-
ting en communicatie, I&A zijn centraal georganiseerd.  
Voor dit onderzoek is specifiek gekeken naar de sector Jeugdgezondheidszorg (JGZ).  
 
De sector Jeugdgezondheidszorg: 
De sector JGZ verleent preventieve zorg aan kinderen van 0-4 jaar en hun ouders. De JGZ 
is het meest bekend van de consultatiebureaus. Zij is werkzaam in één grote en de 14 om-
liggende gemeenten. Jaarlijks worden in dit gebied ruim 5000 kinderen geboren. Er wordt 
intensief samengewerkt met de diverse ketenpartners zoals huisartsen, maatschappelijk 
werk, peuterspeelzalen. De JGZ valt onder (financiële en inhoudelijke) regie van de gemeen-
ten en heeft daarom veelvuldig te maken met de lokale politiek. Er is sprake van een subsi-
dierelatie. De gemeentelijke subsidies bedragen jaarlijks ongeveer 8 miljoen euro. 
In de sector zijn ongeveer 200 (veelal parttime) medewerkers werkzaam. De sector JGZ 
wordt aangestuurd door de sectormanager JGZ. Zij geeft leiding aan 5 managers JGZ die op 
hun beurt leiding geven aan een aantal teams JGZ medewerkers bestaande uit jeugdartsen, 















Functies en formatie 
 
Functie Begrote formatie 
(2010) 
Sectormanager JGZ 0,9 fte 
Manager JGZ 4,0 fte 
Stafarts 1,1 fte 
Stafverpleegkundige JGZ 1,3 fte 
Beleidsmedewerker JGZ 0,9 fte 
Secretaresse JGZ 3,1 fte 













De missie/ visie van de Jeugdgezondheidzorg: 
 
Alle kinderen in beeld; signaleren, monitoren en zorg met resultaat 
 
 
Ouders dragen de eerste verantwoordelijkheid voor het kind. De Rechten van het kind, zoals 
vastgelegd in het verdrag van de Verenigde Naties, worden daarbij gerespecteerd en nage-
leefd. Alle kinderen hebben recht op zorg, zoals vastgelegd in het wettelijke basistakenpak-
ket, en daarom spant de JGZ zich in om alle kinderen/gezinnen te bereiken.  
De JGZ is laagdrempelig door fysieke nabijheid en herkenbaar bij de doelgroep en gemeen-
ten. De JGZ heeft een vanzelfsprekende toegang tot alle gezinnen en kan daardoor, bij 
voorkeur met behulp van evidence based programma’s, een goede inschatting maken welke 
kinderen/gezinnen meer risico lopen op opgroei- en/of opvoedproblemen. 
De zorg die de JGZ biedt wordt bepaald door wat dit kind nodig heeft en waar dit kind/gezin 
behoefte aan heeft om gezond en veilig op te groeien. Dit vereist van de professionals een 
vraaggerichte houding. De JGZ voert niet altijd de zorg zelf uit, maar heeft ook een taak in 
het coördineren van de uitvoering (zorgcoördinatie). Een gezamenlijke visie met de samen-
werkingspartners (inclusief gemeenten) over zorgcoördinatie betekent integraal denken van-
uit de gedachte ‘één gezin één plan’. 
Hiervoor is openheid, vertrouwen en positief karakteriseren van elkaar een voorwaarde. Het 
is de kunst om het ‘domeindenken’ los te laten en alleen te denken “wat heeft dit kind nodig”. 
De medewerkers staan voor de uitdaging om gezamenlijk met ouders en samenwerkings-
partners de doelen te bepalen in het belang van dit kind/gezin. Deze resultaatgerichte hou-
ding betekent elkaar aanspreken op verantwoordelijkheden. De JGZ wil hierin een lerende 
organisatie zijn. 
 
De volgende externe ontwikkelingen beïnvloeden de huidige praktijk van de JGZ: 
o Er is sprake van veranderende klantenwensen. Ouders zijn mondiger en meer digi-
taal ingesteld. 
o De landelijke en lokale overheid en de inspectie voor de gezondheidszorg als regie-
voerder van de JGZ stellen meer eisen aan de JGZ. Er moet in toenemende mate 
aandacht voor risicokinderen zijn. 
o De regie in de keten jeugd is versterkt. Er moet meer samengewerkt worden vanuit 
de gedachte: één kind/gezin, één plan. 
o Het gaat vooral om de resultaten behaalt door de medewerker en steeds minder om 




Bijlage 3: Interviewprotocol 
 
Interviewprotocol: Januari 2011 
 
1. Theoretisch model 




1. Theoretisch model 
 
In het semi-gestructureerde interview wordt aandacht besteed aan de ideeën en ervaringen 
van de met elkaar in verband gebrachte thema’s, namelijk: organisatieveranderingsproces, 
betekenisgeving, leiderschap en Motivational Interviewing. 
 
2. Soort vragen 
 
Op basis van de onderzoeksvraag en het theoretisch model wordt gekozen voor de volgende 
type vragen: 
Type vraag Doel  
Open  Informatie verkrijgen 
Verkennend  Redenen en verklaringen vinden 
Testend  Oude ideeën uitdagen en nieuwe ideeën ontwikkelen 
Reflecterend  Checken of het juist begrepen is 
 
De vragen moeten duidelijk zijn, d.w.z.  
· korte vragen die verband houden met het onderwerp 
· per vraag maar een onderwerp 
· constructieve, uitnodigende vragen 
· ja/nee vragen moeten vermeden worden 
 
Het interview wordt met toestemming van de geïnterviewde opgenomen. 
 
Er is sprake van een semi-gestructureerd interview. Dit betekent dat de vragen niet in een 
vaste structuur aan de orde (moeten) komen. Doorvragen op de verschillende items is be-
langrijker dan de volgorde. Wel bewaakt de interviewer dat alle thema’s voldoende aandacht 
krijgen gedurende het interview. 
 
Opbouw interview: 
· 5 min: opening van het interview 
toelichting, interview wordt opgenomen; vertrouwelijk; rapportage anoniem 
· 50 min: interview a.d.h.v. vragen 
· 5 min: evaluatie en afronden 




Een goede voorbereiding van het interview. 
Kiezen van de juiste omgeving, d.w.z. een rustige omgeving waar we niet gestoord worden. 
De geïnterviewde de tijd en de ruimte geven om na te denken. 







· Hoelang vervul je deze functie? 
· Hoe ben je in deze functie terechtgekomen? 
· Kun je me iets vertellen over je motivatie/drive om te kiezen voor een management 
functie? 
 
Vragen over leiderschap: 
· Wat zie je als je belangrijkste doel/ opdracht als manager JGZ? 
· Hoe geef jij op dit moment invulling aan deze functie? 
· Waar ben jij sterk in als manager JGZ? 
· Op welk punt zou je je nog verder willen ontwikkelen? 
· Wat vind je belangrijk (het belangrijkste) in het contact/de relatie met medewerkers? 
· Wanneer ben je tevreden als manager? 
 
Vragen over organisatieverandering (betekenisgeving): 
· Ben je al vaker betrokken geweest bij verandertrajecten in organisaties? 
· Welke rol had je hierbij? 
· Wat zijn je ervaringen met deze verandertrajecten? 
· Wat lukte er goed?  
Kun je iets vertellen over jouw bijdrage hieraan?  
Wat deed je dan precies?  
Wat leer je uit dat succes dat ook voor vandaag nuttig kan zijn? 
· Wat lukte minder goed?  
Wat gebeurde er precies?  
Wat leer je hieruit dat ook voor vandaag nuttig kan zijn? 
 
· Hoe krijgt volgens jou een verandering in een organisatie vorm? 
· Op welke manier zouden managers verandertrajecten aan moeten pakken? 
· Wat zijn de kritische succesfactoren bij verandertrajecten? 
· Welke rol zou je hierbij als manager willen of moeten hebben? 
 
Vragen over Motiverende Gespreksvoering (MGV): 
· Wat is voor jou de kern van MGV? 
· Wat is je het meest bijgebleven van de training? 
· Welke mogelijkheden zie jijzelf om MGV toe te passen als manager? 
· Gebruik je MGV nu al in je werk als manager?  
Kun je dit toelichten/voorbeelden geven? 
· Welke kansen en belemmeringen zie je in het gebruik van MGV als manager? 
· Is MGV volgens jou waardevol bij een organisatieverandertraject?  
Kun je dit toelichten?  
· Heeft de training MGV jouw kijk op verandertrajecten veranderd? 
Kun je dit toelichten? 
· Is een training MGV voor managers zinvol bij verandertrajecten? 






Bijlage 4: Analyseplan 
 
Analyseplan: Maart 2011 
 
Van de volgende data zal gebruik gemaakt worden: 
1. Interviews met de managers JGZ 
2. Veldnotities 
3. Evaluatieformulieren aan het einde van de training motiverende gespreksvoering. 
4. Draaiboek training motiverende gespreksvoering 
 
De data zijn voorbewerkt om ze geschikt te maken voor een interpretatieve analyse, d.w.z. 
de interviews en veldnotities zijn uitgetypt. 
Er zal een systematische en adequate archivering van de gegevens plaatsvinden om zo de 
benodigde transparantie, controle en repliceerbaarheid van het onderzoek mogelijk te ma-
ken. 
 




Als eerste zal gekeken worden naar de betrouwbaarheid20 van de gegevens. 
Hiervoor wordt gekeken naar: 
· Interviews (aantal, lengte en tijdsspanne tussen de interviews) 
· Randvoorwaarden (ruimte, apparatuur, voorbereiding etc.) 
· Sfeer (openheid, spontane reacties achteraf) 
· Rol onderzoeker tevens leidinggevende (vertrouwen, openheid) 
· Vragen/topics: allemaal aan de orde geweest? 




Fase 1: Open coderen  
Uiteenrafelen van de data staat hier centraal. Open coderen maakt de gegevens overzichte-
lijker en hanteerbaarder en bevordert de thematisering. Eindresultaat is een lijst met codes. 
1. Uitgetypte interviews lezen en in fragmenten indelen 
2. Relevante fragmenten labelen met een of meerdere codes21 waarbij mogelijk gebruik 
gemaakt wordt van constructed codes22 of sensitizing concepts23. 
3. Fragmenten onderling vergelijken 
4. Lijst met alle genoemde codes opstellen 
 
Fase 2: Axiaal coderen  
Door axiaal coderen wordt helder wat belangrijke en minder belangrijke elementen in het 
onderzoek zijn en het zorgt dat de omvang van het aantal gegevens en codes gereduceerd 
wordt. De codes uit de eerste fase worden geordend en omschreven. 
1. Bepalen of de codes die in de eerste fase ontwikkeld zijn de lading dekken; eventueel 
formuleren van nieuwe codes. 
                                                             
20 Betrouwbaarheid is de mate waarin de onderzoeksresultaten onafhankelijk zijn van toeval (Baarda & De Goede, 2007) 
21 Een code is een samenvattende notatie voor een stukje tekst waarin de betekenis van het fragment wordt uitgedrukt (Boeije, 
2008, p. 85). 
22 Constructed codes zijn theoretische begrippen op basis van opleiding of de literatuurstudie (Boeije, 2008  p. 92) 
23 Sensitizing concepts zijn adequate begrippen die dienen als zoeklicht voor het onderzoek (Boeije, 2008 p. 81) 
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2. Bij elk fragment nagaan of goed gecodeerd is of dat het bij een andere code thuis-
hoort. 
3. Clusteren van codes (hoofd en sub) zodat een codeboom ontstaat. Zoek naar bewijs 
of indicaties voor deze onderverdeling. 
4. Vergelijken van de fragmenten bij een code en een gedetailleerde beschrijving van de 
categorie opstellen. 
5. Indien nodig splitsen of samenvoegen van codes. 
 
Fase 3: Selectief coderen 
In deze fase wordt overgegaan op structureren. Het zien van relaties tussen de categorieën 
en deze verifiëren op juistheid. Het zoeken naar verklaringen staat centraal. 
1. Kernbegrip(pen)24 bepalen. 
2. Samenhang tussen de begrippen vaststellen en verifiëren. Hierbij gebruik maken van 
de andere beschikbare data (veldnotities, evaluaties, draaiboek training). 
3. Rapportage uitwerken, bijv. via schema’s, mallen, matrix. 
4. Interpretatie op basis van de literatuur. 
5. Antwoorden en conclusies op basis van de onderzoeksvraag. 
 
Mogelijke contructes codes en sensitizing concepts: 
 
Constructed codes Sensitizing concepts 
Organiseren Individueel proces 
Betekenisgevingsproces  Collectief proces 
Stadia Weerstand 
Sensemaking Meekrijgen 
Sensegiving Besluiten nemen 
Ambivalentie Afstemmen 
Middelmanagement Participatie 
Verandermediair Communicatie (tweezijdig) 
Leiderschap Interactie 
 Persoonlijk belang 
 Organisatiebelang 
 Onderzoeken oud gedrag 
 Afleren oud gedrag 
 Gedragsverandering (Actie) 
                                                             
24 Kenmerken van kernbegrippen/kerncategorieën (Boeije, 2008 p. 107): 
· “Staat centraal; veel begrippen zijn ermee verbonden. 
· Heeft duidelijke relaties met andere categorieën die makkelijk naar voren komen in het onderzoeksmateriaal. 
· Keert vaak terug in de gegevens. 
· Is niet zomaar verzadigd. 
· Verklaart de variatie die in een verschijnsel wordt waargenomen. 
· Kan abstract worden geformuleerd, d.w.z. stijgt uit boven het veld waar zij uit is afgeleid. 




Bijlage 5: Logboek analyse 
 
Logboek analyse onderzoeksmateriaal  Margo van der Put 
 
Betrouwbaarheid: 8 maart 2011 
 
Analyse van de betrouwbaarheid van de gegevens. 
Hiervoor is gekeken naar: 
· Interviews (aantal, lengte en tijdsspanne tussen de interviews) 
· Randvoorwaarden (ruimte, apparatuur, voorbereiding etc.) 
· Sfeer (openheid, spontane reacties achteraf) 
· Rol onderzoeker tevens leidinggevende (vertrouwen, openheid) 
· Vragen/topics: allemaal aan de orde geweest? 
· Soort vragen conform interviewprotocol. 
 
Bevindingen: 




Aanstaande vrijdag en de week erna zijn de interviews met jullie in het kader van mijn studie gepland. 
Allereerst natuurlijk alvast bedankt dat jullie hier aan mee willen werken! 
Zoals jullie waarschijnlijk weten richt mijn afstudeeronderzoek zich op organisatieveranderingen, de rol van het 
middenkader daarbij en onderzoek ik specifiek of motiverende gespreksvoering dit proces zou kunnen onder-
steunen. 
De thema's die in het interview aan de orde komen zijn dan ook organisatieverandering, je rol/ideeën als midden-
kader en je ervaringen met (de training) motiverende gespreksvoering. 
Je hoeft niets speciaals voor te bereiden. 
Het gaat vooral om jullie ideeën en ervaringen 
Ik zal het gesprek met jullie goedvinden opnemen en heb Anita bereid gevonden ze voor mij uit te typen zodat ik 
ze daarna anoniem volgens de regels der kunst kan gaan analyseren 
  
Met vriendelijke groeten, 
  
Margo van der Put 
Sectormanager JGZ 
 
De interviews zijn volgens planning met alle vijf de managers JGZ gehouden. Ze zijn gehou-
den in de periode van 4 febr t/m 10 febr 2011. In deze periode hebben zich ten aanzien van 
het werk geen bijzondere omstandigheden voorgedaan. Het was een ‘normale’ werkweek. 
Alle interviews zijn in dezelfde ruimte gehouden; er was geen sprake van storingen tijdens de 
interviews. Er is gebruik gemaakt van dezelfde opnameapparatuur. 
De lengte van de interviews varieerde van 40-70 min (gemiddeld 51 min). Het interview van 
70 min is herleidbaar doordat de geïnterviewde iets meer stiltes liet bestaan en wat bedacht-
zamer was in de wijze van formuleren. Dit past bij deze manager en is waarschijnlijk niet te 
wijten geweest aan het interview. 
De sfeer is in alle 5 de interviews open, positief en ontspannen geweest. De managers von-
den het leuk aan dit interview mee te werken. 
Het feit dat de onderzoeker tevens leidinggevende van deze managers is heeft voor zover 
bekend geen negatieve invloed gehad. Soms gaf het een wat lacherige start door de ope-
ningsvraag: “Hoe ben jij in deze functie terecht gekomen.” Dit was voor een deel vragen naar 
de bekende weg (als leidinggevende weet je dat), maar sloeg wel een brug naar het inter-
view in de rol van onderzoeker. Eén manager heeft dit achteraf spontaan aangegeven. Allen 
hebben het gesprek als zinvol ervaren. Dit bleek uit de spontane reacties na afsluiting van 
het interview en stopzetten van de opnameapparatuur. 
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(Zie bijlage 6 veldnotities: spontane reacties na interview). 
In alle interviews is de opening en afsluiting conform protocol toegepast en zijn tijdens het 
feitelijke interview alle topics aan bod geweest.  
De verdeling tussen de verschillende vragen is in alle interviews ongeveer gelijk geweest. 
Conform het doel van het interview: vragen naar ideeën en ervaringen zijn er vooral veel 
informatieve vragen gesteld. De reflectieve vragen en opmerkingen dienden als check en 
zorgde ervoor dat de geïnterviewde vaak nog een nadere toelichting op zijn eerder gegeven 
antwoord gaf. 
 
1 2 3 4 5
Algemeen
Datum afname interview 04-02-2011 04-02-2011 09-02-2011 09-02-2011 10-02-2011
Tijdsduur interview 48 min 25 52 min 40 40 min 08 44 min 47 70 min 13
aantal pag getypt 9 13 9 11 15
Besproken thema's
algemene info ja ja ja ja ja
leiderschap ja ja ja ja ja
organisatieverandering/betekenisgeving ja ja ja ja ja
motiverende gespreksvoering ja ja ja ja ja
gebruikte vragen
informatieve vragen 35 30 31 34 50
verkennende vragen 10 5 7 3 5
testende vragen 6 6 4 5 7
reflecterende vragen/opmerkingen 44 50 48 44 84
opbouw interview
opening ja ja ja ja ja
interview ja ja ja ja ja





Inhoudsanalyse interviews: 9 t/m 13 maart 2011 
 
Fase 1: Open coderen  (9 en 10 maart 2011) 
Het uiteenrafelen van de data stond hier centraal. Open coderen maakt de gegevens over-
zichtelijker en hanteerbaarder en bevordert de thematisering.  
Het eindresultaat is een lijst met codes. 
De uitgevoerde stappen zijn de volgende: 
1. Uitgetypte interviews zijn gelezen en in fragmenten ingedeeld 
2. De relevante fragmenten zijn gelabeld met een of meerdere codes waarbij moge-
lijk gebruik gemaakt zou kunnen worden van constructed codes of sensitizing 
concepts. Ordening heeft plaatsgevonden in een Excel bestand. 
3. Fragmenten zijn onderling vergeleken 
4. Lijst met alle genoemde codes is opgesteld 
 
De interviews zijn gelezen. Relevante fragmenten zijn geel gearceerd en gekopieerd naar 
een Exel bestand. De fragmenten zijn onderling vergeleken en geordend op basis van de 
topics/vragen van het interview. Aan alle fragmenten is een code toegekend. 
De lijst met constructed codes en sensitizing concepts is in deze fase uiteindelijk niet actief 
gebruikt om maximale denkruimte te hebben met het open coderen. 
Uiteraard speelt de interpretatie van de onderzoeker bij het coderen een rol. Door het open 
coderen op twee opeenvolgende dagen uit te voeren zijn interpretatieverschillen door exter-
ne gebeurtenissen vermeden. 
In het Exel bestand staat het overzicht van codes in deze fase. Opvallend is dat de meeste 
codes in alle interviews terugkwamen. Wel werden andere accenten gelegd. In de volgende 
fase is hier dieper op ingegaan. 
 
 
Fase 2: Axiaal coderen ( 11 maart) 
Door axiaal coderen is helder geworden wat belangrijke en minder belangrijke elementen in 
het onderzoek zijn en is de omvang van het aantal gegevens en codes gereduceerd. De co-
des uit de eerste fase zijn opnieuw geordend en omschreven in een Exel bestand. 
Activiteiten: 
1. De codes die in de eerste fase ontwikkeld zijn waar nodig opnieuw geformuleerd. 
2. Bij elk fragment is nagaan of goed gecodeerd is of dat het bij een andere code 
thuishoorde. Fragmenten uit een interview die meerdere malen genoemd zijn, zijn 
verplaatst naar de kolom ‘vaker gezegd’ van de betreffende code. 
3. De codes (hoofd en sub) zijn geclusterd zodat per topic een codeboom ontstaan 
is. De tekstfragmenten vormden de basis voor deze onderverdeling. 
4. De fragmenten per code zijn bekeken zodat een beschrijving van de categorie 
opgesteld kon worden. Hiervoor is een aparte kolom in Exel toegevoegd. 
 
Onderstaand de codeboom per topic met de beschrijving. 
 
leiderschap codes Omschrijving 
drive sturen Richting geven aan de medewerkers/teams. 
 verandertrajecten Verandertrajecten in een organisatie 
 ontwikkeling medewer-
kers 
Bijdrage leveren aan de ontwikkeling van me-
dewerkers 
 invloed beleid Invloed uitoefenen op organisatiebeleid 
 voorwaardenscheppend De voorwaarden voor de medewerkers creëren 
 goed product De realisatie van een goed organisatieproduct. 
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medewerkers meedenkend Medewerkers die meedenken over hun vak 
 tevredenheid Medewerkers die positief in hun werk staan 
 luisteren naar Luisteren naar datgene wat medewerkers bezig 
houdt. 
 ontwikkeling Een bijdrage aan de ontwikkeling/beweging   
 groepsproces Aandacht voor de positieve en negatieve krach-
ten in een groep 
   
essentieel flexibiliteit Flexibiliteit in de omgang met de medewerkers 
 organiseren het regelen van zaken 
 transparant Duidelijk zijn over de kaders 
 vertaling theorie praktijk De vertaling van organisatiebeleid naar de prak-
tijk 
 besluiten nemen het nemen van de noodzakelijke besluiten 
   
communicatie basiscommunicatie basiscommunicatievaardigheden 
 aansluiten medewerker Als manager je verplaatsen in de medewerker 






ervaring  continu Verandering is continuproces 
 niet eenvoudig veranderen is niet eenvoudig 
 langdurig veranderen kost tijd en gaat geleidelijk. 
 niet top-down Top-down veranderen werkt niet 
 weerstand weerstand hoort bij veranderen 
 cultuur de organisatiecultuur heeft invloed op veranderin-
gen 
   








veranderen betekent zelf keuzes maken 
 onvermogen per-
soon 
niet iedere persoon verandert even makkelijk 
   
rol middenkader motiveren motiveren is belangrijk bij veranderen 
 stilstaan contacten met en waardering voor de medewer-
kers 
 feeling houden oog hebben voor weerstanden 
 doorgeven top 
team en vise versa 
vertaling beleid naar medewerkers en ambassa-
deur van de medewerkers naar de top 
 voorwaarden 
scheppend 

















positieve ervaringen van medewerkers kunnen als 
voorbeeld ingezet worden 
   
communicatie wijze communica-
tie 
het wat, hoe en wanneer van de communicatie 
 stilstaan en luiste-
ren 
serieus luisteren naar de medewerkers 
 reflectie samenvatten en vertalen naar de medewerker wat 
je als manager gehoord hebt 
 duidelijkheid heldere communicatieboodschappen 
   
organisatie projectmatig veranderingen projectmatig, fasegewijs opzetten 
 inbreng medewer-
kers 
medewerkers inbreng geven bij verandertrajecten 
 delen ervaringen medewerkers hun ervaringen laten delen, uitdra-
gen 
 voortrekker uit veld medewerkers die voorop lopen ruimte geven 
 informeren juiste en tijdige informatie geven 
   
aandachtspunten visie de visie en richting helder hebben 
 uitstralen de visie uitdragen 
 afstemmen in gesprek gaan over de visie 
 traject helder het verandertraject concretiseren 
 voorwaarden-
scheppend 




gebruik maken van personen die willen verande-
ren 






effect relaxter contacten worden meer relaxed 
 minder strijd/ weer-
stand 
er is minder strijd weerstand tussen leidingge-
vende en medewerker 
   
kern denkwijze/visie het is vooral een bepaalde visie, denkwijze 
 de ander  
 acceptatie van de 
ander 
onvoorwaardelijke acceptatie van de ander is de 
basis 
 aansluiten bij de an-
der 
stilstaan bij de weerstanden van de ander 
 ambivalentie mede-
werker 
ambivalentie onderzoeken is een belangrijke 
stap 
 doelgericht met eva-
luatie 






 luisteren  luisteren naar de ander 
 reflectie samenvatten en teruggeven van datgene dat je 
gehoord hebt 
 vraagstelling een open wijze van vragen stellen 
   
training bewustwording de training leidt tot bewustwording van verande-
ringsprocessen 
 praktisch de praktische insteek van de training is positief 
ervaren 
 oefenen veel oefenen is prima en noodzakelijk 
 voorbeeldgedrag voorbeeldgedrag van trainer en collega's voe-
gen veel toe 
 aansluiting praktijk het werken met praktijksituaties maakten het 
concreet 
 plan van aanpak de eigen verandering vormgeven door een plan 
van aanpak 
 gezamenlijke scholing gezamenlijke scholing stimuleert de borging 





er is geen onderscheid tussen hulpverlener en 
manager; gedragsverandering is het centrale 
thema 
 kijk op veranderen 
manager 





als manager ben je voorbeeld voor medewerker 
in het toepassen van MGV 
 overal MGV is in ieder situatie toepasbaar 
 individueel wordt vooral veel gebruikt in functioneringsge-
sprekken 
 groep toepasbaar bij team overleggen 
   
aandachtspun-
ten 
trucjes kan net na scholing nog wat onnatuurlijk over-
komen 
 doorslaan net als bij alles moet je niet doorslaan in MGV 
 volgorde training advies training managers MGV vóór training 
medewerkers 
   
organisatiebreed iedereen altijd MGV is zinvol voor alle medewerkers in een 
organisatie (top en medewerkers) 
 ieder verandertraject Het is bruikbaar bij ieder verandertraject 
 betrokkenheid ver-
groten 
het aansluiten bij en de ruimte geven aan me-
dewerkers vergroot de betrokkenheid 
 ook voor profit zowel zinvol voor profit als non-profit organisa-
ties 




het is een gedragsverandering voor degene die 




Fase 3: Selectief coderen 27 maart 
In deze fase wordt overgegaan op structureren. Het zien van relaties tussen de categorieën 
en deze verifiëren op juistheid. Het zoeken naar verklaringen staat centraal. 
1. Kernbegrip(pen) bepalen. 
2. Samenhang tussen de begrippen vaststellen en verifiëren. Hierbij gebruik maken 
van de andere beschikbare data (veldnotities, evaluaties, draaiboek en reader 
training). 
3. Rapportage uitwerken. 
4. Interpretatie op basis van de literatuur. 
5. Antwoorden en conclusies op basis van de onderzoeksvraag. 
 
De verschillende codebomen zijn in samenhang bekeken. Er zijn 4 thema’s benoemd. 
De thema’s en kernbegrippen zijn benoemd en voorzien van citaten uit de interviews en waar 






· Motivational Interviewing  
 
De thema’s zijn uitgewerkt aan de hand van de volgende kernbegrippen: 
 
Leiderschap 
De volgende kernbegrippen worden door de managers genoemd: 
1. Visie, richting, kader 
2. Sturing 
3. Ontwikkeling medewerker 
4. Voorbeeldrol manager 
 
Ad 1. Visie, richting, kader 
Cruciaal bij leiderschap is het hebben van een visie en het uitdragen van deze richting waar-
door de kaders voor medewerkers bekend zijn. 
 
“vooraf een duidelijke visie en waar wij naar toe gaan” 
“je moet een gezamenlijk doel hebben” 
“waar het uiteindelijk naar toe moet gaan dat einde moet wel goed duidelijk voor ogen liggen daar zou ik ook niet 
aan tornen dan” 
“daar moet je achter staan en dat gezamenlijk uitstralen” 
“waar hebben ze speelruimte in en wat wordt er van hun verwacht” 
“die duidelijkheid heeft het team dan ook nodig” 
 
Ad 2. Sturing 
Als manager stuur je medewerkers zodanig aan dat de doelen gehaald worden. 
“aansturen van de medewerkers” 
“binnen het team om daar wat te kunnen sturen” 
“doelen bereiken” 
 
Ad 3. Ontwikkeling medewerker 
Als drive voor hun vak noemen deze managers het begeleiden en faciliteren van medewer-
kers bij hun ontwikkeling. 
“mensen te helpen te begeleiden in hun verdere ontwikkeling” 
“afwisseling van individueel mensen begeleiden en in een groep” 





Ad 4. Voorbeeldrol manager 
Alle managers zijn zich sterk bewust van hun voorbeeldrol naar de medewerkers zowel in de 
communicatie als t.a.v. veranderingen. 
“voorbeeld functie te vervullen” 
“We moeten ons heel goed bewust zijn van ons voorbeeld gedrag en de manier van communiceren” 
“zorg dat je zelf het onderdeel uit maakt van het traject” 
 
Verandering  
De volgende kernbegrippen worden door alle managers genoemd: 
1. Verandering is een (continu) proces. 
2. Weerstand hoort erbij 
3. De rol van de middelmanager is belangrijk 
4. Niet top-down 
5. Participatie medewerkers 
 
Ad 1.  Verandering is een (continu) proces 
Alle managers geven aan dat veranderen een proces is wat geleidelijk plaatsvindt en waar 
een manager/organisatie constant mee bezig moet zijn. 
“de organisatie ook wel een beetje kenmerken door verander cultuur” 
“constant bezig zijn met veranderen en verbeteren” 
“een goede zaak als je met veranderende en lerende organisatie” 
“veranderingen ook geleidelijk plaats gehad hebben” 
“het een lang traject is” 
 
Ad 2.  Weerstand hoort erbij 
Weerstand is volgens de managers een gegeven. Medewerkers zijn vaak (nog) niet aan de 
verandering toe, zien de noodzaak niet. 
“weerstand is gewoon een feitelijk gegeven” 
“kwaliteit wordt ook vaak verward met ik wil niets inleveren of ik wil niet na denken over een verandering” 
“veel mensen eigenlijk hebben zoiets van laat mij nou gewoon maar mijn werk doen”  
“En het bang zijn voor veranderen, het hechten aan patronen” 
 
Ad 3. De rol van de middelmanager is belangrijk 
Een middelmanager heeft een belangrijke rol in het vertalen van de visie van de top naar de 
praktijk en andersom de top voeden met informatie vanuit de praktijk. 
“Het hangt heel erg af van de leidinggevende hoe doorzichtig het is en wordt”  
“mijn rol natuurlijk aan de top doorgeven wat er speelt op de werkvloer” 
“vertaal slag naar de werknemers” 
“een ambassadeur naar de teams toe van wat er zich afspeelde hier” 
“het vertrouwen te genieten anders dan gebeurt er geen moer” 
 
Ad 4. Niet top-down 
Een top-down ingezette verandering werkt niet goed. Er moet uitgegaan worden van de ver-
anderpotentie die aanwezig is. 
“zeggen dat ze het moeten doen en dat is het dan. Ja, zo werkt het natuurlijk niet” 
“verander krachten aan boren” 
“analyseren hoe zit zo’n team of zo’n sector in elkaar qua verander potentieel” 
 
Ad 5. Participatie medewerkers 
Het betrekken van medewerkers bij een veranderproces is volgens de managers een be-
langrijke voorwaarde voor het slagen van een veranderproces. 
“mensen proberen zoveel mogelijk te betrekken bij de opbouw en de ideeën” 
“aantal initiatieven vanuit de werkvloer gekomen” 
“mensen die in het voor traject betrokken zijn die dragen het ook wel mee in teams” 
“in vrij korte tijd heel veel weerstand weg gehaald door heel goed vanuit de praktijk” 








Communicatie is het centrale thema rondom leiderschap en verandering genoemd door de 
managers. Hierbij gaat het over het aansluiten bij de medewerkers. 
De volgende kernbegrippen worden door alle managers genoemd: 
1. Luisteren 
2. Reflecteren 
3. Duidelijkheid  
 
Ad 1. Luisteren 
Luisteren is de basis volgens deze managers. Hierdoor komt een manager te weten wat er 
leeft onder de medewerkers. 
“bij mij een luisterend oor vinden” 
“heel goed feeling houden met wat er leeft tussen de mensen” 
“naar de weerstand luisteren” 
“dat medewerkers zich gehoord voelen, gewaardeerd voelen, gerespecteerd voelen” 
“medewerkers zich gehoord voelen” 
 
Ad 2. Reflecteren 
Reflecteren is essentieel en zorgt ervoor dat een manager toetst wat hij gehoord heeft. 
“dan pik je bepaalde dingen op waardoor je ook kan reflecteren met medewerkers” 
“samenvatten en terug geven wat de ander zegt en dat versterken” 
“terug geven van de boodschap dat die gehoord wordt” 
 
Ad 3. Duidelijkheid 
Een absolute voorwaarde vinden de managers een heldere communicatieboodschap zodat 
de medewerkers weten waar ze aan toe zijn en wat de richting is. 
“als je iets brengt dan moet het ook duidelijk zijn en ook weten wat de consequenties zijn” 
“duidelijker communiceren en welke route en weg je aan het veranderen bent” 
“informatie kennen en weten hoe de keuzes zijn gemaakt” 
“goed kunt onderbouwen ook waarom iets is” 
“de meeste vinden mij duidelijk” 
“transparant te zijn denk ik, uit te leggen waar dingen vandaan komen” 




Motivational Interviewing is onder te verdelen in de volgende subthema’s: 
 
A. Motivational interviewing als interventie: 
Hier worden de volgende kernbegrippen genoemd: 
1. Denkwijze, visie  
2. Doelgerichte gedragsverandering is centrale thema 
3. De ander (acceptatie, aansluiten, ambivalentie) 
 
B. De training Motivational Interviewing voor/door middelmanagers: 
De volgende kernbegrippen worden genoemd: 
1. Bewustwording (gedragsverandering en eigen leiderschapsrol) 
2. Oefenen en borgen 
 
C. Toepassingsmogelijkheden voor iedereen: 
De volgende kernbegrippen worden genoemd: 
1. Van hoog tot laag 





A. Motivational Interviewing als interventie 
 
Ad 1. Denkwijze, visie 
Motivational Interviewing wordt gezien als een denkwijze, een visie en is dus meer dan een 
bepaalde communicatietechniek/vaardigheid. 
“het is ook een andere manier van denken” 
“dat ze zelf inzien dat ze zelf verantwoordelijk zijn” 
“ze de ruimte te geven om zelf erover na te denken en tot een conclusie te komen”  
“iemand uit eigen overtuiging iets laten doen heeft altijd meerwaarde tov opleggen” 
“veel meer ja een wisselwerking is” 
“het is een manier van communiceren en dat is meer dan een vaardigheid” 
 
Dit wordt ondersteund door tekst in de reader die alle managers voor aanvang van de trai-
ning ontvangen en gelezen hebben. 
Hier wordt op pagina 6 van de reader toegelicht wat Motiverende gespreksvoering is en wat 
de 5 principes zijn: 
“Motiverende gespreksvoering is een stijl die directief en cliëntgericht is. Het principe van de gespreksvoe-
ring is dat de motivatie tot verandering vanuit de cliënt zelf komt en niet van buitenaf wordt opgelegd. Het 
helpt cliënten hun ambivalentie ten aanzien van gedrag te exploreren en op te lossen. Het is een methode 
van samenwerken, gebruikmakend van verschillende principes en technieken. Hierbij is van groot belang 
dat er vertrouwen wordt opgebouwd, de weerstand verminderd en er direct gericht wordt op het verhogen 
van het stadium van gedragsverandering. Het is de taak van de cliënt en niet van de hulpverlener om uit-
drukking te geven en oplossingen te zoeken voor de eigen ambivalentie. De bereidheid tot gedragsveran-
dering is niet een vaststaande eigenschap van de cliënt, maar een wisselend product van de interactie 
tussen cliënt en hulpverlener.” 
 
Ad 2. Doelgerichte gedragsverandering is centrale thema 
Er wordt volgens de managers nadrukkelijk toegewerkt naar een bepaald doel, namelijk de 
beoogde (gedrags)verandering. 
“ik verlies niet uit het oog wat ik wil. Je stuurt.” 
“evaluatie dat hoort er eigenlijk ook bij” 
“ze willen ook veranderen. Ja, en ze hebben dan ook een plan” 
“het mag ook duidelijk zijn dat je als leidinggevende daar op bevraagd als je dan afspraken maakt” 
 
Ook dit wordt ondersteund door de informatie uit de reader (p.3): 
“Motiverende gespreksvoering is een combinatie van 
· Cliëntgerichte benadering; accurate empathie, onvoorwaardelijke aanvaarding en echtheid  
· Een duidelijk doel voor ogen hebben en technieken toepassen  
Alleen de combinatie maakt het succesvol en dat is een hele uitdaging voor hulpverleners.” 
 
Ad 3. De ander (acceptatie, aansluiten, ambivalentie) 
Het centraal stellen van de ander is een basisuitgangspunt. 
“onvoorwaardelijk accepteren van de medewerker” 
“echt accepteren van de ander zoals die is” 
“nu sta je veel meer stil bij waar die ander tegen aan loopt” 
“aansluiten bij de ander” 
“stil staan van waar zij tegen aan loopt en dan ga je de omslag toch makkelijker maken” 
“ik probeer niet te overtuigen maar gewoon om ze zelf tot besef te laten” 
“ambivalentie een hele belangrijke stap is” 
“voor- en nadelen laten benoemen” 
“vragen of voor zichzelf een afweging te maken” 
 
Zie ook hier de reader (p. 3): 
“Motiverende gespreksvoering is een combinatie van 
· Cliëntgerichte benadering; accurate empathie, onvoorwaardelijke aanvaarding en echtheid  
· Een duidelijk doel voor ogen hebben en technieken toepassen  






B. De training Motivational Interviewing voor/door middelmanagers 
 
Ad 1. Bewustwording (gedragsverandering en eigen leiderschapsrol) 
De managers zijn zich door de training bewust geworden van de wijze waarop veranderingen 
plaatsvinden en hoe zij als middelmanager een positieve bijdrage kunnen leveren aan het 
veranderingsproces. 
“Het heeft mijn kijk op veranderingen wel veranderd”  
“positief werkt ten op zichtte dat je iemand op legt om mee te gaan” 
“je leert heel goed stil te staan bij hoe je een verander traject op gang kan zetten” 
“ik zie ook voor mij verandering per definitie altijd weerstand terwijl ik nu denk die weerstand is makkelijker weg te 
vegen met motiverende gespreksvoering” 
“ons voorbeeld gedrag” 
“dat ik daarin wel een voorbeeld functie moet krijgen”  
“het is een gedragsverandering voor jezelf” 
“ik pas het eigenlijk constant toe” 
“ik vind het meerwaarde” 
“o ja het werkt. Het werkt echt zo” 
“veranderen is zo leuk zeggen maar zij moeten het doen en dit zijn stapjes daar naar toe” 
“alles wat wij doen is communiceren” 
“een manier van communiceren die je, je eigen gaat maken” 
“Je krijgt toch handvaten hoe je medewerkers zelf kan laten veranderen” 
 
De startopmerkingen, opmerkingen gedurende de training en de evaluatieve opmerkingen 
laten dit proces van bewustwording ook duidelijk zien. 
 
“Startopmerkingen deelnemers 11 oktober 
- Last van ja maar anders… 
- Wat als medewerkers in weerstand schieten 
- Hoe neem je medewerkers mee in praktijk 
- Van info geven naar ander meenemen 
- Hoe omgaan met ja maar 
- We zijn bezig met organisatieverandering. Ik zie veel medewerkers zich afvragen waarom anders. We 
doen het toch goed? 
- Ook lastig als tegenargument ook goed is 
- Wat als iemand moet veranderen en je wilt dit realiseren. 
- Wat als je vindt dat iemand echt moet.” 
 
“Leerdoelen bij aanvang 
-  Hoe met; ja maar… 
- Hoe met de veelheid 
- Wat met weerstand 
hoe doe ik dat 
- Niet overtuigen 
- Ik doe het goed 
Waarom moet ik veranderen 
- Wat met onvoldoende inhoudelijke deskundigheid 
- Wat als jij vindt dat iemand echt moet”  
 
“Startopmerkingen deelnemers 18 oktober 
- Open vragen stellen 
- Luisteren 
- Onbevangen de ander tegemoet treden zonder waardeoordeel 
- Zien is ook belangrijk (non-verbaal gedrag)” 
 
“Startopmerkingen deelnemers 29 november 
- Probeer valkuil overtuigen te vermijden 
- Krijgt terug van team dat ze zich meer gehoord voelen 
- Probeer te letten op hoe vragen te stellen 
- Accepteren van de ander zoals die is 
- Boodschap zo teruggeven dat het de boodschap van de ander en niet eigen normen opleggen, vooral als het 
je eigen normen / waarden raakt. 
- Gesprekken onderling (tussen deelnemers) kunnen ook case zijn. 





“Startopmerkingen deelnemers 6 december 
- begint steeds helderder te worden 
- meer inzicht in geheel, begin essentie MI door te krijgen 
- Beseffen dat de ander zijn motieven even ok zijn als de jouwe. 
- Valkuil: deskundigheid stelt je boven de ander. De ander is ook deskundig. 
- Bewustzijn; organisatiekaders en inhoudelijke argumenten moeten in evenwicht zijn.” 
 
Evaluaties van twee managers (aan de hand van een symbool moest de ervaring van die 
bijeenkomst weergegeven worden): 
1. “Weegschaal à balans theorie – praktijk 
      afwisselende oefeningen 
2. Vraagteken; roept vragen op hoe te doen 
3. Grafiek à op en neer 
4. Deze bijeenkomst; Wekker; wordt wakker, puzzelstukjes vallen op zijn plek 
Hele cursus; Draaimolen; De molen draait, we houden deze draaiende” 
 
1. “Palet; symbool voor alle verschillende theorieën / technieken die we kunnen gebruiken 
Maar allemaal op één palet (in een persoon) 
2. Trein; het is in beweging, mijn motivatie om met MGV aan de slag te gaan 
      de theorie begint te zakken =  beweging 
Beweging is in gang gezet door de praktijk (oefenen) 
Mijn leerstijl = accommoderend (concreet ervaren + actief experimenteren) 
3. Carrousel; door het oefenen met het groepsgebeuren is er weer een paardje gevuld op het carrousel. Het 
blijft in beweging 
4. Bergen; In de bergen voel ik me altijd thuis 
De theorie in combinatie met de oefeningen hebben me steeds meer het gevoel van “het hoort bij me / thuis-
gevoel” gegeven.” 
 
De bewustwording is versterkt door de wijze waarop de training is opgezet. In de 4 bijeen-
komsten werden m.b.v. oefeningen alle fasen van een veranderproces volgens Motiverende 
Gespreksvoering doorlopen. Bijvoorbeeld door het benoemen van de eigen ambivalentie tav 
het toepassen van Motiverende Gespreksvoering. In bijlage 7 is een deel van het draaiboek 
en voorbeelden van de gebruikte oefeningen opgenomen. Door deze opbouw van de training 
ontstond ook de beoogde gedragsverandering van de managers, namelijk het gaan toepas-
sen van Motiverende gespreksvoering in de contacten met de medewerkers. 
 
Ad 2. Oefenen en borgen 
De training heeft een sterk praktische waarde gehad. Hierdoor was het mogelijk de vaardig-
heden te oefenen. Aandacht is nodig voor de borging om je Motiverende Gespreksvoering 
als manager echt eigen te kunnen maken. 
“praktische training om dingen te oefenen” 
“Dus ja die praktijk heb je wel nodig” 
“ik vond het heel praktisch” 
“belangrijk is om het vast te blijven houden” 
“Dus dan moet je elkaar eigenlijk warm houden” 
“het is niet iets wat je eenmalig moet doen er moet iets achteraan komen” 
“kunnen we soms zeggen ja maar waar ging het ook weer allemaal om” 
“ik moet ook een plan van aanpak maken voor dit stuk goed te kunnen verwerken” 
“het is nog een beetje een truc bij mij” 
“Hoe komt het over en hoe vertrouwd ben ik ermee” 
 
Ook dit wordt ondersteund door het materiaal van de evaluaties. 
Twee managers verwoorden het als volgt: 
1. “Jongleur; Verschillende theorieën en, nog meer theorie geleerd 
  Nodigt uit om hier mee te gaan spelen in de praktijk 
  Niet te krampachtig; wel gaan oefenen 
2. Vraagteken en wekker;  
Vraagteken; moeilijk. 
Wekker wakker geschud 
3. Vogel; meer overzicht gekregen 
4. Schoenen; aan de slag; in de praktijk stappen 




1. “Handen: Verschillende achtergronden, toch samen en gemeenschappelijke vooruitgang geboekt. 
2. Vraagteken; Verwarring; De theorie is duidelijk, maar de praktijk gaat niet vanzelf. Dat zorgt voor verwarring. 
3. Wekker; Het was weggezakt en ik ben weer wakker geschud. Ik merk dat ik het weinig benut. Ik weet nog 
niet of ik het weinig inzet of weinig kans heb het in te zetten. 
4. Krijtje: heb handvatten om aan de slag te gaan. Maar moet er nog wel actief mee aan de slag, voordat ik 
vaardig ben.” 
 
C. Toepassingsmogelijkheden voor iedereen 
 
Ad 1. Van hoog tot laag 
De managers zijn unaniem: Motiverende Gespreksvoering is in alle situaties toe te passen 
en voor al het management, van hoog tot laag, bruikbaar en noodzakelijk. 
“het is eigenlijk voor iedereen aan te raden” 
“van de aller hoogste tot aan de aller laagste dat moet eigenlijk door het hele management” 
“ja doen, grijp je kans” 
“het aansluiten bij wat jij zegt een andere mening is eigenlijk iets wat elke manager zich eigen zou moeten ma-
ken” 
 
Ad 2. Profit en non-profit 
Deze managers zien geen verschil in de toepassing van Motiverende Gespreksvoering voor 
profit en non-profit. 
“volgens mij kan je het in het bedrijfsleven ook gebruiken” 
“niet uit maakt of dat in een zorg organisatie of het bedrijfsleven” 
“ik kan me niet voorstellen dat daar het heel anders zou zijn want ik denk dat je weerstanden overal hebt” 







Bijlage 6: Veldnotities  
 
Bijeenkomst 11 oktober 2010 
Startopmerkingen deelnemers 11 oktober 
- Last van ja maar anders… 
- Wat als medewerkers in weerstand schieten 
- Hoe neem je medewerkers mee in praktijk 
- Van info geven naar ander meenemen 
- Hoe omgaan met ja maar 
- We zijn bezig met organisatieverandering. Ik zie veel medewerkers zich afvragen 
waarom anders. We doen het toch goed? 
- Ook lastig als tegenargument ook goed is 
- Wat als iemand moet veranderen en je wilt dit realiseren. 
- Wat als je vindt dat iemand echt moet. 
 
Leerdoelen bij aanvang 
-     Hoe met; ja maar… 
- Hoe met de veelheid 
- Bevestiging 
- Wat met weerstand 
hoe doe ik dat 
- Niet overtuigen 
- Ik doe het goed 
Waarom moet ik veranderen 
- De juiste vraag op het juiste moment 
- Wat met onvoldoende inhoudelijke deskundigheid 
- Wat als jij vindt dat iemand echt moet  
- Bespreken van de ander zijn allergie 
 
Toelichting Trainer 11-10-2010  
 
De ander moet eerst probleemeigenaar worden, dan komt hij in beweging. 
Vanuit je rol als manager geeft je wel richting à begrenzing 
 
Voorbeschouwen à twijfel zaaien 
Overwegen à  aarzeling 
 
In beweging komen als: 
- Belang van inzien 
- Vertrouwen in hebben 
- Klaar voor de start 
 
Oefeningen 11 oktober 
Toepassen Motiverende Gespreksvoering 
Groep 1 
Voordelen 
1. Meer afstemming 
2. Wederzijds begrip 
3. Sneller to the point 
4. Minder weerstand 
Nadelen 




Niet toepassen Motiverende Gespreksvoering 
Voordelen 
1. Snel impopulaire maatregelen kunnen nemen 
2. Op automatische piloot 
Nadelen 
1. Weerstand 




Het is effectief 
Door het benomen wat er gebeurt. Het proces.  
Zowel inhoud als beleving blijft iedereen actief 
 
Nadeel 
- Tijdsplanning 9 
- Schakelen kost tijd 
 
Valkuil 
Doel uit het oog verliezen 
Beleving doet iets met je. 
Te snel willen 
Leiderschap niet oppakken 
 
Motiverende Gespreksvoering: Ambivalentie 
Voorwaarden 
- Techniek goed beheersen 
- Kader moet helder zijn 
- Goed voorbereid zijn 
 
Voordelen 
- Weerstand krijgt een plaats 
- Je accepteert de ander onvoorwaardelijk; moet goed voelen/ serieus genomen 
- Aspecten van MGV zijn altijd te gebruiken 
- Emoties krijgen een plaats 









      motiveren 
 
  moeten 
 
Nadelen 
- De tijd, zeker in het begin 
- Welke keuze gesprekstechniek in welke situatie. Altijd te gebruiken< 
- Pas nu geleerd 
Visies kunnen uiteenlopen:  - moeten 




- Verandertaal nog leren uitlokken 
Terugvalpreventie/borgen 
 
Bijeenkomst 18 oktober 2010 
Startreacties door deelnemers. 
- Open vragen stellen 
- Luisteren 
- Onbevangen de ander tegemoet treden zonder waardeoordeel 
- Zien is ook belangrijk (non-verbaal gedrag) 
 
Bijeenkomst 29 november 2010 
Startreacties deelnemers 
- Probeer valkuil overtuigen te vermijden 
- Krijgt terug van team dat ze zich meer gehoord voelen 
- Probeer te letten op hoe vragen te stellen 
- Accepteren van de ander zoals die is 
- Boodschap zo teruggeven dat het de boodschap van de ander en niet eigen normen op-
leggen, vooral als het je eigen normen / waarden raakt. 
- Gesprekken onderling (tussen deelnemers) kunnen ook case zijn. 
- Vooral gericht op vraaggerichte à mensen voelen zich gehoord. 
 
Bijeenkomst 6 december 2010 
- begint steeds helderder te worden 
- meer inzicht in geheel, begint essentie MI door te krijgen 
- Beseffen dat de ander’s motieven even ok zijn als de jouwe. 
- Valkuil staf; deskundigheid stelt je boven de ander. De ander is ook deskundig. 
- Bewustzijn; organisatiekaders en inhoudelijke argumenten moeten in evenwicht zijn. 
 
Spontane reacties na afsluiting van de interviews februari 2011 
 
Manager 1: 
“Interview maakt je bewust hoe je naar zaken kijkt nu.” 
 
Manager 2: 
“Goed om eens op deze manier te praten. Je verwoordt het eens op een andere manier en 
dit maakt je bewust van dingen.” 
 
Manager 3: 
“Leuk om zo te praten over deze onderwerpen.  
Goed dat van te voren nog even benoemd werd dat je als onderzoeker optreedt.” 
 
Manager 4: 







Bijlage 7: Deel reader en draaiboek Motiverende Gespreksvoering 
 
Vijf principes de rode draad van Motiverende gespreksvoering  
Bron: reader Motiverende Gespreksvoering; oktober 2010 
 
1. Empathie uitdrukken 
Werkelijk inleven in een ander en niet doen alsof je meeleeft.  
Door reflectief luisteren, laat de hulpverlener blijken dat hij/zij begrijpt wat de cliënt 
zegt, voelt en denkt. In een sfeer van vrijheid heeft de cliënt de gelegenheid na te 
gaan of zijn gedrag de oorzaak is voor problemen en welke aspecten aan zijn of haar 
probleemgedrag kleven. 
 
2. Meegaan met weerstand 
Motiverende gespreksvoering is geen strijd. Het heeft niets met winnen en verliezen 
te maken. Je gaat weerstand niet te lijf, maar je gaat mee met de stroom. De weer-
stand die iemand biedt kan worden bijgesteld of in een ander kader worden gezet, 
waarmee een impuls tot verandering wordt gegeven. De hulpverlener legt geen nieu-
we visies en doelen op, maar nodigt de cliënt juist uit om nieuwe informatie te over-
wegen en biedt hem of haar nieuwe perspectieven. Het is niet de taak van de hulp-
verlener om te zorgen voor alle antwoorden en om alle oplossingen te verschaffen. 
Meegaan met weerstand houdt dus in, dat de ander actief wordt betrokken bij het 
proces van probleemoplossing. 
Weerstand wordt gezien als een product van de kwaliteit van de communicatie tus-
sen de hulpverlener en cliënt. Het is dus geen onderdeel van het ‘ziektebeeld’ of de 
pathologie van de cliënt. Daarmee wordt het niveau van weerstand de verantwoorde-
lijkheid van de hulpverlener. 
 
3. Ondersteun persoonlijke effectiviteit 
Een algemeen doel is dat de cliënt meer vertrouwen krijgt in zijn of haar eigen ver-
mogen, om met hindernissen om te gaan en daadwerkelijk verandert. De cliënt kan, 
maar moet vooral ook de verandering aanbrengen, in die zin dat niemand anders dat 
voor hem of haar doen kan. De cliënt, niet de hulpverlener, is verantwoordelijk voor 
het kiezen en uitvoeren van verandering. Als de hulpverlener zelf gelooft in het ver-
mogen van de ander om te veranderen, wordt dat een self fulfilling prophecy. “Ik zal 
je veranderen” is niet de boodschap. De boodschap is: “als u wilt, kan ik u helpen om 
te veranderen”. 
 
4. Ontwikkel discrepantie 
Motiverende gespreksvoering is specifiek gericht op het in beweging brengen van cli-
enten, door hen te helpen hun ambivalentie achter zich te laten en zich te richten op 
een positieve gedragsverandering. Discrepantie kan worden opgeroepen doordat ie-
mand zich bewust wordt van en ontevreden is met de nadelen van zijn huidige ge-
drag en doordat hij de voordelen van gedragsverandering beseft .Het is belangrijk dat 
de cliënt de redenen voor veranderingen aandraagt, niet de hulpverlener. Cliënten la-
ten zich dikwijls eerder overtuigen door wat ze zichzelf horen zeggen dan door wat 
anderen hen vertellen. Als motiverende gespreksvoering goed wordt beoefend, is het 
niet de hulpverlener, maar de cliënt die uiting geeft aan zorgen en intenties om te 
veranderen. 
 
5. Discussie en argumentatie vermijden 
Onvoorwaardelijke acceptatie door de hulpverlener geldt ook voor de eventuele keu-
ze die de cliënt maakt om te veranderen. De cliënt is zelf deskundige en verantwoor-
81 
 
delijk voor beslissingen die zijn eigen leven betreffen. Een discussie tussen een hulp-
verlener en een cliënt over verandering wijst op een defensieve houding van de hulp-
verlener. Een zodanige houding is improductief als het de cliënt is die tot verandering 
moet komen. De hulpverlener werkt juist samen met de cliënt naar een positieve be-
slissing om te veranderen en de nadruk ligt op de eigen verantwoordelijkheid en keu-
zevrijheid van de cliënt. De relaties tussen coach en sporter of gids en bergbeklimmer 
zijn meer van toepassing dan die van dokter patiënt. 
 










Gedragsverandering verloopt in stappen. 
Gedragsverandering gaat niet zomaar. Mensen zijn gehecht aan hun 
gebruikelijke manier van doen. Mensen die gedrag veranderen doorlo-
pen proces, waarin ze nadenken over de noodzaak om hun gedrag te 
veranderen; een keuze maken voor veranderen en tenslotte deze ver-
andering gaan toepassen. Zelfs als er veel nadelen kleven aan want nu 
hun gewone manier van doen is, dan bestaat er toch veel aarzeling om 
dat wat men heeft op te geven voor iets nieuws wat men nog niet weet 
hoe het uitpakt 
 










Dialoog met de groep, dieper ingaan op en aanvullen:  
- waarom veranderen mensen, ofwel tonen ze trouw 
te zijn aan het nieuwe gedrag? --> Vooral als ze 
zelf gemotiveerd zijn.  
- Heeft te maken met willen, kunnen, klaar voor de 
start.  
Willen: dat ze voor zichzelf/uit zichzelf het belang zien 
Kunnen: ze hebben vertrouwen in de verandering 
Klaar voor de start: een kwestie van prioriteiten 
 
Oefening 
Scoor individueel de antwoorden op de 3 volgende vragen 
op:  (schaal 0-10) 
a. Hoe belangrijk is het voor jou om motivatie van de me-
dewerker te stimuleren tijdens het vergaderingen en 
functioneringsgesprekken? 
b. Stel dat je zou besluiten om motiverend in gesprek te 
gaan met de medewerker, hoeveel vertrouwen heb je 
er dan in dat het je zou lukken? 
c. In welke mate leeft het op dit moment bij jou om moti-
verend in gesprek te gaan 
In groepjes van 3 de antwoorden bespreken. Hoe scoor 
je? Wat is de oorzaak? 
 
Nabespreking: conclusies van de groepjes. Deze vragen 







· Ambivalentie: onderzoeken en uit-
lokken verandertaal 
Dialoog  
Wat is ambivalentie; ik wil wel….en ik wil niet….Twee 
kanten voelen van iets. (voorbeeld medewerker ervaart 
een grote werkdruk en wil toch overal aan deelnemen). 
Makkelijk op te vatten als ongemotiveerd. Is juist nor-
maal aspect van de mens. Belangrijk medewerker hier 
doorheen halen, confronteren. Niet blijven hangen in 
ambivalentie. Eerst onderzoeken en oplossen om veran-
dering te kunnen laten plaatsvinden.  
Onderzoeken: voor- en nadelen van wel of niet verande-
ren (psychologisch, sociaal en/of praktisch) 
Stappen: 
- argumenten laten benoemen 
- uitlokken verandertaal door in te gaan op: verlan-
gen, vermogen, redenen, noodzaak / behoefte, 
commitment, stappen zetten 
 




· Ambivalentie t.a.v. toepassen MGV · In subgroepjes stilstaan bij je eigen ambivalentie tav 
het toepassen van MGV 
· Wat zijn de voors en tegens als je het wel doet en wat 
zijn de voors en tegens als je het niet doet 
· Zet deze van het groepje op een flap en presenteer 
deze 
· Je krijgt 20 minuten om deze te inventariseren en op 
flap te zetten 
· Docent trekt samen met de groep conclusies 
 
· Wat betekent MGV voor de organi-
satie? 
· Wat moet er in de organisatie nog gebeuren om MGV / 
vraaggericht werken te verwezenlijken? 
 
 
